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Abstract 
Our master thesis is based on a case study in Siemens Ballerup. In the autumn of 2013 
Siemens Ballerup was facing major organizational change and had to change their office 
environment to a new concept called: Siemens Office Concept. Our master thesis is based 
on four different theoretical areas: Organization development, culture, process of change 
and the creation of an innovative work environment. In the first part of the master thesis 
our theoretical foundation is based on Marry Jo Hatch and Daft et al. In this part we study 
how organizations should develop and adapt to the surrounding community. Next, we 
examine the cultural change in Siemens and how the cultures in Siemens affect the 
organizational change. The theoretical foundation of this consists of Majken Schultz and 
Edgar H. Schein. In continuation hereof, we examine how the process of change in 
Siemens has evolved. C. Otto Scharmers Theory U forms the basis of this part of the 
study. We conclude by summarizing our studies in a discussion where we reflect on how 
Siemens can maintain and develop an innovative environment. The discussion is based on 
Lotte Darsø and Ralph Stacey’s theoretical view on innovation.   
 
Keywords: Siemens, Change Management, Organizational Development, Organizational 
Culture, Organizational change, Innovation. 
 
 
 
  
 1 
Tak til Siemens 
Vi vil gerne rette en speciel tak til Siemens og de ansatte, der har stillet op til interviews 
og observationer. Uden den åbenhed og samarbejdsvilje kunne specialets undersøgelser 
ikke have fundet sted. Siemens har vist stort engagement for samarbejdet mellem 
erhvervsliv og universitet og har gennem hele processen været behjælpelige og en stor 
støtte.  
Også en særlig tak til vores vejleder Boel Jørgensen, som løbende har givet os god og 
konstruktiv vejledning.   
Vi er meget taknemmelige for samarbejdet og den tillid og tiltro, som I har udvist os. 
Morten, Nis og Cecilie
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Individualisering af specialet 
 
Specialet er skrevet og gennemarbejdet i fællesskab, hvorfor det er umuligt at lave en 
individualisering. Men for at opfylde formalia følger derfor en formel og tilfældig 
opdeling af specialets afsnit.   
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2.4.6 Interviewpersoner (Cecilie) 
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2.4.8 Etiske overvejelser (Nis) 
2.4.9 Sekundær empiri (Cecilie) 
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2.5.3 Organisationskultur (Cecilie) 
2.5.4 Forandringsledelse (Morten) 
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3.3.2 Innovation i interaktion (Nis) 
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4. Kulturen i Siemens (Fælles) 
4.1 Artefakter (Cecilie) 
4.1.1 Fra lukkede til åbne døre (Morten) 
4.1.2 Fredagsmorgenmad og kantine (Nis) 
4.1.3 ”Vi er ingeniører” (Cecilie) 
4.2 Værdier (Morten) 
4.2.1 Stilhed – ikke stilhed (Nis) 
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1. Problemfelt 
 
Samfundsudvikling er et emne, som dagligt diskuteres af politikere, virksomhedsledere, 
aktivister, journalister, studerende og over aftensmaden i de fleste hjem. Der hersker 
ingen tvivl om, at udviklingen i samfundet påvirker både individers og organisationers 
gøren og laden. Virksomheder befinder sig derfor i dag i et turbulent samfund, hvor de 
konstant påvirker og bliver påvirket af omverdenen (Bridges, 2004:51). Dette gælder ikke 
mindst inden for det teknologiske marked, hvor der sker en konstant udvikling, og hvor 
konkurrencen er hård. Hertil retter den amerikanske forfatter Daniel Pinchbeck fokus på 
samfundsudviklingen, hvor han påpeger:  
 
”The Stone Age lasted many thousands of years, the Bronze Age lasted a few thousand 
years, the Industrial Age took three hundred years, the Chemical Age or Plastic Age 
began a little more than a century ago, the Information Age began thirty years ago, the 
Biotechnology Age geared up in the last decade. By this calculus, it is conceivable that 
the Nanotechnology Age could last all of eight minutes.” 
(Pinchbeck, 2007:101-102) 
 
Med andre ord betyder de teknologiske fremskridt, at samfundsudvikling sker i et stadigt 
højere tempo, hvilket især udfordrer virksomheders omstillingsparathed og fleksibilitet til 
at følge med markedet og kunderne. Den Tysk-amerikanske ledelsesforsker Otto 
Scharmer (Scharmer) tager ligeledes udgangspunkt i samfundsudviklingen. Han 
beskriver, at vi i dag befinder os i en situation, hvor vi oplever samfundsudviklingen som 
en omdefinering af koordinaterne i det globale system. Med dette mener Scharmer, at 
samfundsudvikling beror på tre revolutioner; begyndelsen af en global økonomi; 
fremkomsten af et netværkssamfund og udviklingen af nye former for individuel og 
kollektiv bevidsthed (Scharmer, 2009:85,114). Resultatet af disse tre revolutioner kan ses 
ud fra, at gamle systemer og strukturer i stadig højere fart opløses og viser sig ubrugelige. 
Dette stiller ifølge Scharmer helt nye krav om anderledes tilgangsvinkler til, hvordan 
presserende problemer og fundamentale forandringer tackles (Scharmer, 2009:114). 
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Med afsæt i ovenstående er et af udgangspunkterne for Scharmers teori, at virksomheder 
har vanskeligt ved at klare sig i en turbulent og kompleks sammenhæng, som konstant 
forandrer sig (Scharmer, 2009:59). Samfundsudviklingen afspejles da også direkte i 
virksomheder, hvor man op gennem tiden har set, at der er sket et fokusskifte. Siden 
1980’erne er der sket et skift væk fra fordismens produktionskoncept, hvor fokus var 
rettet mod massekonsum og standardprodukter, og hen mod processer og kundetilpassede 
produkter, hvilket bliver støttet op af nye fleksible produktionsmåder. Virksomheder skal 
med andre ord agere hensigtsmæssigt i forhold til, når det uplanlagte og uforudsigelige 
sker (Hviid & Møller, 2004:128-129). Hermed ses det, hvordan fokus i virksomheder er 
flyttet fra resultaterne og i højere grad over på, hvordan man tackler, organiserer og 
optimerer aktiviteter og managementopgaver. I løbet af 1990’erne og frem til i dag, er der 
sket et skifte, hvor fokus på proces er flyttet hen imod fokus på den kilde, hvorfra 
innovation og forandring udgår. Denne udvikling er karakteriseret ved, at grænserne 
mellem de forskellige funktioner i virksomheder udviskes. Det handler derfor i dag om at 
forstå ledelses- og organisationsstrukturen som én levende og organisk helhed (Scharmer, 
2009:72). 
 
Udviklingen i samfundet betyder, at virksomheder må tænkes på nye måder, da de hele 
tiden må afstemme omverdens skiftende dynamik og kompleksitet (Hatch, 2006:308). 
Virksomheder må i dag være omstillingsparate og nytænkende i forhold til både deres 
produkter, brand og organisationsstruktur, hvis de ønsker at bibeholde deres position på 
markedet. Virksomheder er dermed afhængige af evnen til under foranderlige og usikre 
betingelser at udvikle og nytænke ikke kun ideer og produkter men alle virksomhedens 
funktioner (Christensen m.fl., 2011:9). 
 
Kriser, globalisering, bæredygtighed, legitimitet og produktionsomlægning er bare nogle 
af de udfordringer, som virksomheder dagligt møder. Omverdenen udfordrer i stadig 
højere grad virksomhederne med en række radikale forandringer, og virksomheder må 
iværksætte lige så radikale svar på disse udfordringer. Forandringer er således et område, 
som ikke kun virksomhedsledere, men hele medarbejderstaben, dagligt skal håndtere og 
forholde sig til. Det er derfor essentielt, at hverken ledelse eller medarbejdere ser 
forandringer som en undtagelse, men derimod som et grundlæggende vilkår for den 
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daglige praksis og overlevelse (Christensen m.fl., 2011:13-15). Dette er også grundtanken 
hos organisationsforsker Marry Jo Hatch, der beskriver organisationsforandringer som en 
proces, hvor ideer og praksisser forsøges inkorporeret i hverdagen (Hatch, 2006:313).  
 
1.1 Siemens mod nye forandringer 
Med afsæt i overstående kan Siemens siges at være en virksomhed, som i høj grad 
påvirkes af samfunds- og organisationsudviklingen. Siemens blev grundlagt i 1847 af den 
tyske elektroingeniør og erhvervsmand Werner von Siemens og urmageren Johann Georg 
Halske (Siemens, 2013a). Det var opfindelsen af visertelegrafen, der dannede grundlaget 
for Siemens tidlige succes, og Siemens har siden fulgt med den hastige industrielle 
udvikling med produkter inden for blandt andet lyskilder, elevatorer, sporvogne, tog, 
generatorer, telefoner og energikilder (Siemens, 2013a). Allerede i 1865 bevægede 
Siemens sig ud på det internationale marked, og i 1893 blev Siemens Danmark etableret. 
På globalt plan befinder Siemens sig i dag i mere end 190 lande og havde i 2012 ca. 
370.000 ansatte
1
.  
 
Siemens er globalt opbygget efter fire sektorer, der dækker over forskellige 
forretningsområder og divisioner, hvilket også fremgår af nedenstående figur: 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1 I Danmark beskæftiger Siemens ca. 6.900 medarbejdere og har afdelinger over hele landet – Heraf er ca. 700 ansat i 
Siemens Ballerup (Bilag 21, Siemens præsentation:20-21) 
Industry Sector  
Drive Technologies, Industry Automation, 
Industry Solutions, Building Technologies, 
Mobility og produktionsfaciliteter inden for 
Flow Instruments. 
 
Energy Sector 
Power Generation, Oil & Gas, Power 
Transmission, Power Distribution, Energy 
Service og Renewable Energy. 
Healthcare Sector 
Imaging and Therapy Solutions, Clinical 
Products, Customer Solutions, Audiology og 
Diagnostics. 
Infrastructure and Cities 
Innovative og bæredygtige løsninger til byers 
infrastruktur. Teknologi til transport, 
energidistribution, Smart Grid applikationer, 
bygninger og sikkerhed.  
Figur 1: Siemens’ fire kerneområder (Siemens, 2013b). 
 10 
De fire kerneområder har resulteret i en bred produktportefølje og en lang række af 
opfindelser og patenter rundt om i hele verden (Siemens, 2013c). I Danmark er Siemens 
organiseret ud fra samme fire sektorer, men har ikke alle ovennævnte divisioner. Således 
består Siemens Danmark af divisionerne, der er vist i nedenstående organisationsdiagram: 
 
 
Figur 2: Siemens’ organisationsdiagram (Bilag 21, Siemens præsentation:19). 
 
1.2 Siemens Office Concept 
I Siemens’ afdeling i Ballerup2 står man netop nu overfor en radikal forandring. I 
november 2013 skulle alle Siemens’ medarbejdere flytte fra deres hidtidige 
kontorbygning og over i et nybygget domicil.  
 
                                                 
2 Siemens Ballerup vil fortløbende blive skrevet som Siemens. 
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Billede 1: Siemens’ gamle (venstre) og nye domicil (højre). 
 
Flytningen betyder ikke bare nye lokaler og omgivelser, men et helt nyt kontorkoncept 
kaldet Siemens Office Concept. Konceptet er udviklet af Siemens’ hovedkontor i 
Tyskland, og hensigten er at implementere konceptet i de forskellige afdelinger rundt om 
i hele verden. De grundlæggende principper bag Siemens Office Concept er kort ridset op 
i nedenstående figur: 
 
Konceptet tager udgangspunkt i store åbne kontorlandskaber, der er zoneinddelt efter 
forskellige arbejdsformer og behov. Der er ikke faste pladser, og kun skrivebordspladser 
til 60% af medarbejderne, da man har erfaring med, at mange medarbejdere dagligt er ude 
hos kunder og arbejder hjemmefra (Bilag 19: Referat af møde med Siemens:1). 
 Advance Mobile Working: “Work wherever and whenever you want” 
 Enhance Work-Life Integration: “Siemens makes your life easier“ 
 Full Use of IT Equipment: “Connected anywhere and at all times” 
 Establish Open-Office Landscape: “Attractive environment by zoning with 
Functional Elements” 
 Define Non-Territorial Usage: “Workstations are not assigned” 
 
 
Figur 3: Principperne bag Siemens Office Concept (Bilag 1, Siemens Office Concept:14-22). 
 12 
 
Billede 2: Illustration af Siemens Office Concept (Bilag 1, Siemens Office Concept:21) 
 
Forandringen betyder, at medarbejderne går fra en arbejdshverdag, hvor de er vant til at 
sidde på små kontorer med maksimalt 5-10 kollegaer til ét stort kontorfællesskab. I det 
gamle kontordomicil var medarbejderne således vant til eget skrivebord, hvor de nu kun 
kan låse deres ting inde og samt to meter hyldeplads i et fællesarkiv (Bilag 19: Referat af 
møde med Siemens:1). 
 
 
Billede 3: Siemens' nye kontordomicil 
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Hvad der kan synes som en mindre forandring – at flytte fra en bygning til en anden – er 
derfor i realiteten en stor ændring af medarbejdernes arbejdsrutiner og vaner. Flytningen 
til det nye domicil må derfor også betragtes som en større omvæltning, der ikke kun 
betyder nye fysiske rammer, men også en forandring, der rusker op i den eksisterende 
virksomhedskultur. Dette understreges også af, at en stor del af Siemens’ medarbejdere 
har lange ancienniteter, hvorfor de er vant til at arbejde i faste teams og efter faste 
mønstre og rutiner (Bilag 19: Referat af møde med Siemens:1).  Der er således en 
udfordring i at skulle rykke en sådan medarbejdergruppe ud i et åbent og mere dynamisk 
kontorlandskab, som bygger på mere fleksible og sociale principper. 
 
1.3 Innovation 
Siemens Office Concept kan ses som et udtryk for samfundsudviklingens krav om 
konstant udvikling og nytænkning. Det nye kontorkoncept bygger da også på en 
tankegang om at skabe en arbejdsplads, der er innovativ og omstillingsparat, som de 
skrives i konceptets præsentationsmateriale:  
 
”To successfully meet the challenges of speed, adaptability and Innovative strength, we 
must recognize the importance of maintaining a high-quality work environment for our 
employees.” 
(Bilag 1, Siemens Office Concept:3) 
 
Uddraget viser, at Siemens har fokus på at gøre innovation og udvikling til centrale 
begreber i virksomheden. Grundtanken bag det nye kontorkoncept er således at skabe nye 
samarbejdsrelationer, der vil bryde med medarbejdernes vante mønstre og rutiner (Bilag 
1, Siemens Office Concept:3). Dette er også i tråd med Hatchs syn på innovation, da hun 
netop påpeger, at innovation findes i undtagelsen og ikke i de faste rutiner (Hatch, 
2006:313). Ud fra dette kan man betragte flytningen som et initiativ, der skal skabe et 
innovativt miljø og imødekomme samfundets stigende krav om omstillingsparathed. 
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Men hvordan skal man implementere et sådan nyt kontorkoncept, og hvilke overvejelser 
bør Siemens gøre sig? Skal der laves leveregler for adfærden i det nye domicil, eller skal 
de opstå af sig selv? I hvilket omfang skal flytningen styres og kontrolleres? Alle 
overvejelser der vil få stor betydning for implementeringen af det innovative miljø. Den 
engelske organisationsteoretiker og professor i management Ralph Stacey (Stacey) 
lægger i sin tilgang til innovationsbegrebet vægt på interaktionen mellem individer. Han 
mener således, at det er gennem interaktionen, at der åbnes op for nye måder at gøre 
tingene på, og fokuserer dermed på de komplekse responsive processer mellem 
mennesker (Stacey, 2013a). Ud fra Staceys teori kan man argumentere for, at Siemens 
ikke på forhånd skal opstille regler og retningslinjer i forbindelse med det nye domicil.  
 
Professor i ledelsesforskning Lotte Darsø er enig med Stacey i, at innovation skabes, når 
aktørerne aktualiserer deres potentiale (Darsø, 2001:171). Til forskel for Stacey, taler hun 
dog om, at man kan initiere, støtte og styre innovative processer (Darsø, 2001:319). Dette 
står i kontrast til Staceys skepsis overfor managementværktøjer og hans teori om, at 
interaktioner ikke kan styres, men selv skaber mening (Helms, 2006). I modsætning hertil 
opstiller Darsø forskellige kvalifikationer for, hvordan en gruppe kan skabe innovation, 
og hvordan struktur og lederskab kan hjælpe processen på vej (Darsø, 2001:323). 
 
Som ovenstående viser, er der forskellige tilgange til innovation og innovationsprocesser. 
Bag alle innovationer og innovationsprocesser kan der også som oftest klarlægges en 
række argumenter for netop disse forandringer. Dette er også tilfældet ved Siemens 
Office Concept, hvor der kan synliggøres nogle økonomiske fordele i form af færre 
kvadratmeter. Logistiske fordele ved at alle ansatte er let tilgængelige og ikke mindst kan 
der synliggøres argumenter, der taler for et tættere samarbejde, da medarbejderne nu 
flytter over i store fælles lokaler. Argumenterne er mange og ofte svære at være uenig i, 
men tager medarbejderne ikke innovationstiltaget til sig, vil argumenterne være 
værdiløse. Ved implementeringen af Siemens Office Concept ses det altså, at 
medarbejderne har en nøglefunktion i forhold til at få innovationen og forandringen til at 
lykkes.  Med afsæt i ovenstående vil specialet undersøge følgende problemformulering. 
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1.4 Problemformulering 
Hvordan kan der med afsæt i et casestudie af Siemens Office Concept, implementeres et 
nyt innovativt miljø i Siemens? 
Vi ønsker at besvare problemformulering med afsæt i følgende arbejdsspørgsmål: 
 Hvordan afspejler samfundsudviklingen sig i Siemens Office Concept, og hvordan 
kan konceptet forstås ud fra et innovationsteoretisk perspektiv?  
 Hvordan kan Siemens’ organisationskultur klarlægges ud fra Schein og Schultz’ 
kulturforståelser, og hvilken indflydelse har kulturen på implementeringen af 
Siemens Office Concept? 
 Hvordan kan forandringsprocessen om Siemens Office Concept analyseres ud fra 
Scharmers Teori U? 
 Hvordan kan Siemens gennem Stacey og Darsøs forskellige innovationstilgange 
implementere et nyt innovativt miljø?  
 
1.4.1 Præcisering 
I specialet ønsker vi ikke at analysere hvorvidt Siemens Office Concept fungerer godt 
eller dårligt som arbejdsmiljø for de ansatte. Konceptet skal skabe et innovativt miljø, 
hvortil innovation ofte knyttes an til begrebet kreativitet. I forlængelse heraf afgrænser vi 
os dog fra at analyserer på, hvilke mekanismer og arbejdsmetoder som støtter op om 
kreativiteten hos medarbejderne. Fokus vil derfor i stedet være koncentreret om processen 
med at implementere det nye koncept, samt hvilke barrierer den eksisterende 
organisationskultur udgør. 
 
Siemens er en stor organisation, hvorfor det i specialet ikke er muligt at favne alle 
sektorer, divisioner og afdelinger. Ud fra et ønske om at have et bredt sigte, som 
inkluderer både leder- og medarbejderniveau, har vi valgt at fokusere specialets 
analysefelt på divisionen Mobility. Divisionen repræsenterer mange forskellige 
arbejdsområder som eksempelvis indkøb, software, projektudvikling og salg. Valget 
bunder desuden i et pragmatisk udgangspund da divisionen har givet os adgang til ledere 
og medarbejdere på forskellige beslutningsniveauer. 
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2. Metode 
 
I dette kapitel vil vi præsentere den metode, som specialets problemformulering er 
besvaret gennem. Vi vil indledningsvist redegøre for projektets videnskabsteoretiske 
ståsted samt beskrive, hvorfor vi betragter Siemens som et casestudie. Dernæst følger en 
præsentation af de kvalitative metodikker, som vi har gjort brug af ved 
empiriindsamlingen samt en præsentation af specialets metodiske triangulering. Dette vil 
blive efterfulgt af en introduktion til vores teoretiske afsæt, samt en præsentation af den 
anvendte analysestrategi. 
 
2.1 Videnskabsteoretisk ståsted 
Specialet tager udgangspunkt i en kritisk realistisk videnskabsteoretisk tilgang. Vi 
betragter dermed virkeligheden og situationen, der udspiller sig i Siemens i forbindelse 
med flytningen til det nye domicil, som niveaudelt, hvilket danner det ontologiske 
fundament i specialet (Buch-Hansen & Nielsen, 2007:24-25).  
 
Med niveaudelt menes der, hvordan virkeligheden er delt op i tre domæner. Først kommer 
det empiriske domæne, der består af de erfaringer og observationer, som vi umiddelbart 
erfarer under vores tilstedeværelse i Siemens. Det andet og faktiske domæne forholder sig 
til de fænomener og begivenheder, som finder sted i forbindelse med 
forandringsprocessen – uanset om vi har erfaret dem eller ej. Dette kan for eksempel være 
initiativer som en brugergruppe, workshops, Siemens’ intranet eller andre tiltag, der har 
forbindelse til forandringsprocessen. Tilsammen udgør disse to domæner det virkelige 
domæne. Det virkelige domæne er således et udtryk for de ikke-observerbare strukturer 
og mekanismer, der understøtter og forårsager begivenheder og fænomener i Siemens 
(Buch-Hansen & Nielsen, 2007:24).  
 
Fænomenerne og begivenhederne udgør dermed kun toppen af isbjerget, hvorfor vi har 
fokus på de underliggende strukturer og mekanismer, som understøtter eller forårsager 
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disse manifeste fænomener (Buch-Hansen og Nielsen, 2007:24-25). Med andre ord 
betragter vi de initiativer, som Siemens har iværksat i forbindelse med flytningen, som 
udtryk for mere underliggende strukturer og mekanismer. Herudfra kan Siemens Office 
Concept betragtes som en struktur, der betinger og fordrer medarbejderne bestemte måder 
at agere på. Disse strukturer skal ikke ses som determinerende for medarbejderne, da den 
sociale interaktion og menneskelige handlen aldrig finder sted i et strukturelt vakuum 
(Buch-Hansen & Nielsen, 2007:52). Strukturer og mekanismer skal derfor ikke ses som 
lukkede og determinerende, da man i kritisk realisme opererer med en multikausal 
forståelse, hvor systemet påvirkes af udefrakommende mekanismer. Med andre ord består 
virkeligheden af åbne systemer, hvor empiriske regelmæssigheder ikke opstår spontant, 
men er et udtryk for underliggende mekanismer, der skal ses som tendenser. Tendenser 
der kommer frem i det virkelige domæne (Buch-Hansen og Nielsen, 2007:26). 
 
Den enkelte medarbejder besidder unikke egenskaber, som influerer på dennes adfærd, og 
som vil variere fra medarbejder til medarbejder. Forholdet mellem struktur og aktør 
sættes dermed i et tidsmæssigt forhold, hvor strukturerne definerer rammerne for de 
ansattes handlinger. Omvendt vil de ansattes handlinger og adfærd, betinget af 
strukturerne, over tid genskabe og omdanne strukturerne i Siemens (Buch-Hansen & 
Nielsen, 2007:53). I tråd med den kritiske realisme arbejder vi dermed ud fra en 
aktør/struktur-dualisme, hvor strukturerne både er betingende og muliggørende for 
medarbejderne (Buch-Hansen & Nielsen, 2007:51). På denne måde vil strukturerne altid 
være åbne og foranderlige i forhold til medarbejdernes sociale interaktion. 
 
I tråd med ovenstående vil vi metodisk rette fokus mod det empiriske og faktiske 
domæne, da det er gennem de konkrete og observerbare fænomener, at vi kan sige noget 
om de underliggende strukturer (Buch-Hansen & Nielsen, 2007:60). I specialet vil vi 
dermed koncentrere os om at beskrive de erfaringer og observationer, som vi gør os under 
empiriindsamlingen. Metodisk bevæger vi os dermed fra det empiriske og faktiske 
domæne til det virkelige domæne, idet disse begivenheder på Siemens’ overflade 
forsøgsvis kan forklares ud fra ikke-observerbare mekanismer, strukturer og relationer 
(Buch-Hansen & Nielsen, 2007:60). Med andre ord lægger den kritiske realisme op til, at 
ny viden skal erfares kvalitativt ud fra det kontekstuelle. Roy Bhaskar, der betragtes som 
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grundlæggeren af kritisk realisme, argumenterer i denne forbindelse for, at 
opmærksomheden skal rettes mod foranderlige situationer, da det er under disse 
omstændigheder, at centrale forhold og strukturer bliver synlige (Bhaskar, 2005:48). Af 
netop denne årsag har vi valgt at benytte casestudiet som den bærende forskningsmetode 
for vores arbejde med forandringsprocessen i Siemens, da denne er i tråd med kritisk 
realismes ontologiske og epistemologiske ståsted. 
 
I forlængelse heraf pointerer Bhaskar, at allerede frembragt viden er uundværlig for at 
frembringe ny viden og videnskab. Han argumenterer således for, at videnskab skal ses 
som en vedvarende social aktivitet, hvorfor viden også er et socialt produkt. Individer 
genskaber og omdanner dermed allerede eksisterende viden i deres egen kritiske 
udforskning (Bhaskar 2008:247-249). I arbejdet med at forstå Siemens’ forandringsproces 
begrænser vi os ikke til én bestemt teoretisk retning, men er derimod tværfaglige og åbne 
over for allerede eksisterende viden (Buch-Hansen og Nielsen, 2007:56-58). Dette 
betyder dog ikke, at vi teoretisk vælger frit fra hylden, da et teoretisk valg altid må 
begrundes og argumenteres for. 
 
2.2 Siemens som casestudie 
Ved at betragte Siemens som case, åbnes der op for, at vi i specialet kan gå i dybden med 
konkrete eksempler på, hvordan man som virksomhed kan håndtere implementeringen af 
en innovativ forandringsproces. Hertil beskriver Dr. Robert K. Yin (Yin) casestudiets 
metodik:  
 
“(...) the case study method allows investigators to retain the holistic and meaningful 
characteristics of real-life events – such as individual life cycles, organizational and 
managerial processes, neighbourhood change international relations, and the maturation 
of industries.” 
(Yin, 2003:2) 
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I forlængelse heraf påpeger samfundsforsker Bent Flyvbjerg (Flyvbjerg), hvordan 
casestudiet opererer med et forståelse- og handlingsorienteret perspektiv, hvor fokus er 
rettet mod at tydeliggøre de dybe og bagvedliggende årsager til en given problemstilling 
(Flyvbjerg, 2010:468). I tråd med vores videnskabsteoretiske tilgang giver metoden bag 
casestudiet således mulighed for at skærpe fokus og opnå konkret indblik i de 
mekanismer og strukturer, der har betydning for specialets genstandsfelt. Hertil ses der en 
styrke i forhold til casestudiets tætte forbindelse til virkeligheden, da det er gennem vores 
nærkontakt med Siemens, at vi kan opnå konkrete erfaringer (Yin, 2003:13). Hertil 
argumenterer Flyvbjerg for, at ny viden opstår i det empiriske og konkrete, hvorfor 
videnskab ikke kan reduceres til teoretiske formler og perspektiver (Flyvbjerg, 2010:468). 
 
I tråd med casestudiets metodik bestræber vi os på at gå i dybden og fremstille 
erfaringerne fra Siemens i al deres mangfoldighed, ved metodisk at tage udgangspunkt i 
en triangulering (Yin, 2003:97). Casestudiets styrke ligger i dets tætte forbindelse til 
virkelige situationer og detailrigdom, hvilket ifølge Yin understøtter et nuanceret 
perspektiv på virkeligheden (Yin, 2003:98-99). Vi tilsigter således at holde casen åben 
over for mangfoldige og eventuelle modstridende historier, som vi erfarer i vores 
empiriske dataindsamling blandt medarbejderne i Siemens (Flyvbjerg, 2010:482-483). 
 
Et ofte brugt argument mod brugen af casestudier er, at den producerede viden ikke er 
generaliserbar, da den er kontekstafhængig. Hertil pointerer Flyvbjerg dog, hvordan 
formel generalisering er overvurderet som kilde til videnskabelig udvikling, og lægger i 
stedet vægt på eksemplets magt som kilde til ny og videnskabelig viden (Flyvbjerg, 
2010:469-473). Med afsæt heri mener vi, at Siemens kan ses som et eksempel på, 
hvordan man internt i en virksomhed kan tilgå innovative forandringsprocesser. På trods 
af at Siemens er en stor kompleks virksomhed, mener vi ikke, at Siemens som case 
indeholder for mange variable i forhold til at opretholde et generaliserende sigte. 
Tværtimod kan denne kompleksitet styrke analysen og casens konklusioner, da vi hermed 
kan tegne et mere nuanceret billede af implementeringen af en innovativ 
forandringsproces. Siemens som case giver dermed et særligt indblik i en ekstrem og unik 
forandringsproces, hvilket ikke normalt er muligt at opnå indsigt i (Yin, 2003:40-43). 
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Yin og Flybjerg redegør begge for forskellige casetyper, idet de pointerer, at det er vigtigt 
at klarlægge, hvilken casetype man opererer med. Siemens kan således karakteriseres som 
en ekstrem case, hvis fortælling kan bidrage til at forudse situationer, inden man møder 
dem og hjælpe til at se alternative former for fremtid (Flyvbjerg, 2010:485).  
 
En ekstrem case er den usædvanlige case, som enten kan være særligt problemfyldt eller 
særligt vellykket i en mere snæver defineret forstand (Yin, 2003:40-41 og Flyvbjerg, 
2010:475). Om casen er særlig vellykket eller problemfyldt, er ikke noget, vi kan sige på 
forhånd eller ud fra et teoretisk perspektiv. Det er derimod en indsigt, som vi først vil 
opnå efterhånden, som vi kommer i dybden med det empiriske og faktiske domæne 
(Flyvbjerg, 2010:483). Hertil kan casestudiets tilgang give et indblik i de strukturer og 
mekanismer, som ligger bag det umiddelbare i Siemens.  
 
2.3 Analysestrategi  
Metodisk tager specialet afsæt i retroduktion som analysestrategi (Andersen, 2007:62). 
Dette gøres ud fra en transfaktisk argumentation, hvor vi ønsker at slutte fra de empiriske 
observationer og tilbage til de bagvedliggende strukturelle mekanismer (Andersen, 
2007:115). Altså at analysere os frem til de grundvilkår, der påvirker implementeringen af 
Siemens Office Concept (Andersen, 2007:62). Hertil må man forvente, at der eksisterer 
nogle bagvedlæggende mekanismer i de ansattes interaktion, handlinger og 
reaktionsmønstre i forhold til flytningen til det nye domicil.  
 
Specialet tager metodologisk udgangspunkt i en åben tilgang til det empiriske domæne, 
hvortil især de indledende observationer har været styrende for specialets genstandsfelt 
(Bryman, 2008:465-466). Observationerne har således klarlagt nogle tematikker, som har 
været med til at skærpe vores analytiske og teoretiske tilgang til specialets genstandsfelt 
(Yin, 2003:114). Den teoretiske afgrænsning og præcisering har efterfølgende hjulpet os 
til at fokusere på ”... certain data and ignore other data.” (Yin, 2003:112). I forlængelse 
heraf har tematikkerne og de teoretiske optikker bidraget til en strukturering af specialets 
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analytiske felt og resulteret i problemformuleringens arbejdsspørgsmål (Brinkmann & 
Kvale, 2009:223-224). Vi har således fra start været bekendte med specialets 
problemstilling - implementering af Siemens Office Concept - men er først efter den 
indledende tilstedeværelse i Siemens blevet bevidste om problemstillingens teoretiske 
ramme og afgrænsning. 
 
Ud fra ovenstående har vi ikke ladet os styre af et på forhånd fastlagt teoriapparat, men 
inddrager de teoretiske optikker løbende, hvor de understøtter empirien i forhold til de 
identificerede tematikker. De teoretiske perspektiver understøtter dermed specialets 
retroduktive metodik og videnskabsteoretiske ståsted, da vi ud fra disse vil analysere og 
argumentere os frem til de bagvedlæggende mekanismer og strukturer. Med afsæt i dette 
vil analysen løbende tage udgangspunkt i skismaet mellem det gamle og nye domicil. 
Analysen bygger ikke på et komparativt studie, men bruges derimod til at illustrere 
udfordringer ved implementeringen af Siemens Office Concept. 
 
2.4 Empiri 
Vi har fundet det hensigtsmæssigt at opdele specialets empiriindsamling i primær- og 
sekundær empiri, da vi inddrager både kvalitativ- og kvantitativ empiri. Således består 
vores primære empiri af en kvalitativ metodisk fremgang, hvor vi har lavet både 
observationer og semistrukturerede interviews, mens den sekundære empiri udgøres af en 
intern spørgeskemaundersøgelse Siemens har foretaget. Kombinationen af primær- og 
sekundær empiri giver os således indblik i både det empiriske- og faktiske domæne og er 
illustreret i nedenstående figur: 
 
Figur 4: Specialets empiriske fundament. 
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Specialets primære empiriindsamling er foretaget efter en kvalitativ metode, da vi 
herigennem kan opnå forståelse for de sociale mekanismer og strukturer, der udspiller sig 
i Siemens. Den kvalitative metode bidrager således til at synliggøre hvilke mekanismer, 
der er bag den innovative forandring i Siemens (Brinkmann & Kvale, 2009:44). I 
forlængelse heraf har det vist sig fordelagtigt at inddele den kvalitative empiriindsamling 
i to processer. Den første proces sker således gennem metoden non-participant 
observation, da vi har deltaget i både ledermøder og medarbejderworkshops omhandlende 
flytningen. Anden del af empiriindsamlingen udgøres af semistrukturerede interviews 
med både ledere og medarbejdere i Siemens. Gennem observationerne har vi således fået 
indsigt i de tematikker, der viser sig blandt de ansatte, for efterfølgende at kunne 
undersøge disse nærmere i de semistrukturerede interviews. De semistrukturerede 
interviews har med andre ord til hensigt at undersøge de observerede strukturer og 
mekanismer mere dybdegående, hvilket i tråd med casestudiets metodik vil bidrage til et 
mere nuanceret billede af det empiriske og faktiske domæne i Siemens (Brinkmann & 
Kvale, 2009:45). Kombinationen af de to empiriformer bidrager til, at vi i interaktionen 
med de ansatte i Siemens kan synliggøre en eventuel divergens mellem deres udtalelser 
og adfærd. Kombinationen styrker således specialet, da vi ikke udelukkende tolker og 
stoler på de informationer, vi opnår ved henholdsvis observationerne eller gennem de 
semistrukturerede interviews. 
 
Specialets sekundære empiri udgøres af en spørgeskemaundersøgelse, der første gang 
blev lavet internt i Siemens i oktober 2011 og igen i oktober 2013. Siemens’ HR-afdeling 
har stået for udsendelse og indsamling af besvarelserne i 2013, mens vi havde til opgave 
at analysere den indsamlede data. Spørgeskemaundersøgelsen har således bidraget til at 
tegne og opridse de mere gængse tendenser i Siemens i forhold til det nye kontorkoncept 
og vil alene blive inddraget i dette henseende.     
 
Nedenfor vil vi først præsentere vores valg og fremgangsmåde ved indsamlingen af den 
primære empiri for dernæst at diskutere kombinationen af kvalitativ- og kvantitativ 
empiri og specialets metodiske triangulering.  
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2.4.1 Observationer 
Fordelen ved at foretage observationer er, at vi gennem denne metode kunne afdække de 
sociale processer og strukturelle betingelser, som medarbejdere og ledere i Siemens 
agerer efter (Bryman, 2008:257). Observationer bruges således oftest til at afdække 
forskellige perspektiver, ved det felt der studeres, hvorfor vores deltagelse i forskellige 
aktiviteter i Siemens har været et godt udgangspunkt for os som researchere (Bryman, 
2008:411). Metoden åbnede således op for, at det var muligt for os at opleve Siemens’ 
ledere og medarbejdere i deres daglige praksis og i forhold til konkrete initiativer, der er 
blevet gjort i forbindelse med overgangen til det nye kontorkoncept (Storgaard m.fl., 
2010:37). Observationerne har dermed bidraget til en nuanceret og holistisk forståelse af 
de ansatte og rammerne omkring flytningen til det nye domicil (Yin, 2003:92-93).  
 
Observationerne har yderligere fungeret som indledende indsigt og præcisering af 
specialets genstandsfelt og har bidraget til en positiv progression. Dette vil blive uddybet i 
afsnittet ’Observationer som erkendelsesproces’. 
 
2.4.2 Observationssituationer 
Nedenfor følger en kort beskrivelse af vores deltagelse til ved forskellige aktiviteter i 
Siemens, hvilket skal tegne et billede af specialets empiriske fundament. 
 
Lederworkshop 
Som en del af implementeringen af medarbejderworkshops gennemførte HR-afdelingen 
en introduktion og gennemgang af workshoppens PowerPoint show og øvelser for alle 
divisions- og afdelingsledere.  Lederworkshoppen skulle således klæde lederne i Siemens 
på til selv at kunne afholde og gennemføre workshoppen ude i deres respektive 
afdelinger. Der blev afholdt i alt to lederworkshops, hvoraf vi fik lov at deltage på det 
ene, hvor i alt 29 ledere deltog. Workshoppen varede to en halv time, og gav os et indblik 
i, hvilke rammer Siemens ønsker, at lederne tager videre til deres medarbejdere. 
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Ledermøde i Mobility 
Inden lederne i Mobility afholdt workshops for deres medarbejdere, mødtes de til et 
internt forberedende møde, hvortil vi også blev indbudt. Her deltog divisionslederen og 
tre afdelingsledere, og agenda for mødet var at planlægge den konkrete udførelse af 
workshoppen. Mødet var vigtigt for os at deltage i, da det gav os indblik i ledernes tilgang 
og syn på forandringen og flytningen til det nye domicil. Hertil anser vi vores deltagelse 
ved ledermødet som central, da divisions- og afdelingslederne må ses som det bindeled, 
der ligger mellem topledelsen i Siemens og medarbejderne. 
 
Medarbejderworkshops 
Vi har deltaget i tre medarbejderworkshops med forskellige afdelinger i Mobility. Første 
workshop bestod af 18 projektledere og projektstyrere. Til anden workshop deltog 31 
medarbejdere fra Salg, Indkøb og Business Administration, mens tredje 
medarbejderworkshop bestod af 21 medarbejderne fra Software- og udviklingsafdelingen. 
Gennem deltagelsen i de tre medarbejderworkshops har vi opnået indblik i 
medarbejdernes perspektiver på flytningen til det nye kontorkoncept. Observationerne 
udgør dermed en direkte kilde til de mekanismer og strukturer, som den innovative 
forandringsproces fører med sig internt i Siemens.  
 
Brugergruppemøde 
De sidste observationer har vi gjort i forbindelse med brugergruppens sidste og 
afsluttende møde inden flytningen til det nye domicil. Brugergruppen består af 
medarbejdere, og fungerer som et vejledende organ, der skal formidle medarbejdernes 
konkrete ønsker og forespørgsler i forbindelse med flytningen. De har dermed ikke nogen 
direkte magt til at bestemme, men agerer som mellemled mellem ledelsen og 
medarbejderne. På mødet deltog 16 medlemmer af brugergruppen, der alle 
repræsenterede forskellige divisioner og afdelinger. Brugergruppen kan ses som et af de 
initiativer, man har taget i Siemens i forbindelse med flytningen til det nye domicil. 
Derfor har deltagelsen til brugergruppemødet også bidraget til, at vi har opnået et mere 
nuanceret helhedsbillede af flytningen, da vi har observeret forandringsprocessen på flere 
niveauer. 
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2.4.3 Fremgangsmåde ved observationer 
Metodisk ligger vi os op af den non-participant observations fremgangsmåde, der ifølge 
Bryman befinder sig i spændingsfeltet mellem simple- og deltagende observation 
(Bryman, 2008:257). Under observationerne har vi således ikke været direkte deltagende 
og stillet spørgsmål til de ansatte, men derimod holdt os i baggrunden. Omvendt har vi 
ikke forsøgt at agere ”fluen på væggen” hvor:“(...) subjects do not know they are being 
observed” som den simple observation foreskriver (Brewer, 2003:2). Vores rolle som 
observatører kan således i høj grad beskrives som det, Bryman betegner som researchere 
(Bryman, 2008:412). 
 
At vi ved observationerne placerer os et sted mellem simpel- og deltagende observation 
skal ses ud fra, at vi ved alle observationer har siddet fysisk med ved bordet, men uden at 
deltage aktivt i de pågældende møder og workshops
3
. Tilgangen non-participants 
observation har således bidraget til, at vi gennem observationerne løbende og uformelt 
har interageret med de ansatte i Siemens, men dette uden dog at stille konkrete spørgsmål 
i forhold til specialets genstandsfelt, som deltagende observation forskriver (Storgaard 
m.fl., 2010:49). 
 
I forlængelse af ovenstående har vi ved alle observationer været bevidste om, at vores 
tilstedeværelse kan have haft en indvirkning på medarbejderne, som kan føle sig 
overvåget, og at observationssituationen derfor aldrig kan blive helt naturlig (Storgaard 
m.fl., 2010:40 & Brewer, 2003:7). På baggrund af dette har vi derfor til hver observation 
præsenteret os selv således, at medarbejderne var bekendt med vores identitet som 
specialestuderende. De har ligeledes været bekendte med vores ønske om at undersøge 
processen om flytningen til det nye domicil, men deltagerne er ikke blevet præsenteret for 
specialets specifikke genstandsfelt og problemstilling, da vi ikke ønskede at lede dem i en 
bestemt retning (Brewer, 2003:7). 
 
                                                 
3 Til en enkelt workshop blev vi dog delt med ud i grupperne til en gruppeøvelse, hvor vi mest af alt var observerende, 
men også blev spurgt ind til vores input og tanker om det nye kontorkoncept. 
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Vi har som modtræk til vores naturlige påvirkning af feltet valgt kun diskret at tage 
feltnoter i stikordsform, da dette kan virke distraherende og forstærke følelsen af at være 
overvåget. Umiddelbart efter observationerne har alle gruppens medlemmer individuelt 
skrevet deres observationer ned og uddybet dem i deres helhed (Bryman, 2008:417-418). 
Hensigten har herved været at opfange eventuelle tvetydigheder mellem de ansattes 
refleksioner og opfattelser af konteksten. Hertil har vi været bevidste om at inkludere hele 
konteksten og ikke kun medarbejdernes ord. Observationerne er således lavet ud fra vores 
subjektive indtryk af de involverede personer. Dette er gjort i tråd med tilgangen i kritisk 
realisme, da vi på denne måde har søgt at få flest mulige fortællinger frem og dermed 
kunne opnå et mere nuanceret billede af forandringsprocessen i Siemens. At nedskrive 
vores individuelle observationer har med andre ord bidraget til, at vi i specialet har opnået 
en bredere og mere sigende beskrivelse af konteksten (Yin, 2003:92-93 & Bryman, 
2008:417). Feltnoterne fra observationerne er vedlagt som bilag 2-6. 
 
2.4.4 Observation som erkendelsesproces 
Som beskrevet indledningsvist kan observationerne ses som en erkendelsesproces, hvor vi 
løbende har opnået en dybere indsigt i specialets genstandsfelt. Med afsæt heri har de 
første observationer karakter af det Bryman beskriver som unstructured participation, da 
vi ikke har gjort brug af en observationsguide (Bryman, 2008:257). I stedet for at 
medbringe en observationsguide har vi bestræbt os på at være åbne og opmærksomme 
overfor de sociale aktiviteter og processer og på de ansattes forskellige erfaringer og 
adfærd. Med andre ord har vi holdt os åbne overfor der empiriske domæne (Bryman, 
2008:257 & Storgaard m.fl., 2010:40,43). Det var således også gennem disse 
observationer, at vi blev opmærksomme på tematikkerne om innovation og kultur, og 
disses indflydelse på flytningen til det nye kontorkoncept. Vi har dermed kunne foretage 
de efterfølgende observationer med disse tematikker og sociale praksisser for øje, hvorfor 
observationerne har fået en mere struktureret karakter (Bryman 2008:260). På den måde 
har de første observationer og dets empiriske materiale været styrende for vores 
fokusering og dannet rammerne for specialets genstandsfelt (Bryman, 2008:465-466). 
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2.4.5 Semistruktureret interviews 
Som skrevet tidligere er specialets empiriindsamling delt op i to processer, hvortil de 
semistrukturerede interviews udgør anden del. De semistrukturerede interviews skal ses 
som en naturlig forlængelse af vores observationer, da vi her har kunnet få bekræftet eller 
uddybet de observerede strukturer og mekanismer (Bryman, 2008:439). Interviewene har 
således været med til at klarlægge og åbne op for nuancerede holdninger, rutiner og 
opfattelser blandt Siemens’ ansatte (Brinkmann & Kvale, 2009:49). Vi har hertil både 
søgt at forstå, registrere og fortolke meningen med det, medarbejderne gav udtryk for, og 
måden hvorpå de udtrykte sig (Brinkmann & Kvale, 2009:47). Dette er ikke gjort med 
henblik på at kvantificere medarbejdernes erfaringer og udsagn men for at identificere de 
gennemgående tematikker, som er gældende for de sociale processer og intersubjektive 
aktiviteter mellem medarbejderne (Brinkmann & Kvale, 2009:223, 227-229). 
 
I de semistrukturerede interviews var vi bevidste om, at der skete en subjektiv 
kontekstualisering hos os som researchere. Det vil sige, at vi ud fra medarbejdernes 
udtalelser dannede nogle forbindelser, alt imens andre blev frasorteret eller overset 
(Storgaard m.fl., 2010:38). Dette er vi især blevet opmærksomme på, da vi i løbet af 
processen med at foretage interviews oplevede, at vi blev bedre og bedre til at samle op 
på de forbindelser og tematikker, som fremkom løbende under de enkelte 
semistrukturerede interviews, eller som vi havde observeret på workshoppene. 
 
2.4.6 Interviewpersoner 
Specialets genstandsfelt omfatter både ledere og medarbejdere i Siemens. Dette afspejler 
sig også i valget af interviewpersoner, hvor vi har interviewet ansatte på flere niveauer. 
Nedenfor følger en præsentation af de valgte interviewpersoner. 
 
HR-medarbejder  
Selvom vi i specialet afgrænser os til divisionen Mobility, har vi valgt at lave et interview 
med Tor, der har en central position i Siemens’ HR afdeling. Dette valg er gjort ud fra, at 
Tor er en del af den øverste ledelse og derudover har været projektleder for flytningen til 
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det nye domicil. Dermed har interviewet med Tor givet os en forståelse for 
forandringsprocessen, som vi ikke har kunnet opnå gennem medarbejdernes perspektiv. 
Interviewet med Tor understøtter yderligere specialets videnskabsteoretiske ståsted, idet 
vi herigennem har opnået et nuanceret perspektiv på genstandsfeltet.  
 
Da Tor har været projektleder for flytningen til Siemens Office Concept, havde vi valgt at 
udarbejde en særskilt spørgeramme til dette interview (se bilag 18). Interviewet havde 
således et ledelsessigte, hvor vi fokuserede på opnå indblik i de strategiske tanker og 
overvejelser, som ligger bag forandringsprocessen. Tors svar har dermed efterfølgende 
givet os mulighed for at sammenholde ledelsesmæssige refleksioner og ønsker bag 
flytningen med medarbejdernes oplevelser.  
 
Afdelingsledere i Mobility 
Da første del af specialets empiriindsamling bestod af observationer til workshops med 
forskellige afdelinger i Mobility, har vi valgt at foretage to interviews med ledere fra 
disse afdelinger. Hans og Gorm er begge afdelingsledere i Mobility og var begge inde 
over afholdelsen af workshops. Til disse interviews valgte vi at bruge samme 
spørgeramme som med Tor, hvor fokus var på de overordnede strategiske tanker bag 
indførslen af det nye kontorkoncept (se bilag 18). Vi fandt det vigtigt at medtage Hans og 
Gorm som interviewpersoner, da deres udtalelser og oplevelser har givet os en forståelse 
for, hvordan afdelingslederne forholder sig til flytningen og hvilke fortællinger, de har 
brugt i forbindelse med det nye kontorkoncept. Fortællinger der er vigtige i forhold til at 
kunne forstå og tolke på medarbejdernes udtalelser og refleksioner om flytningen, da de 
naturligt vil være påvirket af deres leders tilgang. 
 
Medarbejdere i Mobility 
For at opnå den brede fortælling i forbindelse med forandringsprocessen har vi foretaget 
tre interviews med medarbejdere i Mobility. Medarbejderne er valgt ud fra, at de er ansat 
i forskellige afdelinger, da vi herved opretholder det brede perspektiv i Mobility. Modsat 
de andre interviews var formålet ved disse interviews at undersøge, hvordan 
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medarbejderne på gulvet oplever ikke bare flytningen men hele det nye kontorkoncept. Vi 
har derfor også udarbejdet en særskilt spørgeramme til medarbejder-interviewene (se 
bilag 17).  
 
Brugergrupperepræsentanter  
Som tidligere nævnt er der i forbindelse med flytningen til det nye domicil nedsat en 
brugergruppe til at facilitere processen. Brugergruppen har repræsenteret medarbejderne i 
Siemens og i denne forbindelse været med til at udarbejde tiltag, der skulle gøre 
flytningen nemmere og mere gnidningsfri. Derudover har brugergruppen fungeret som 
bindeled mellem den øverste ledelse og medarbejderne. Med afsæt heri har vi foretaget et 
interview med Anja og Bente, der begge har siddet med i brugergruppen. Interviewene 
havde til formål at øge og nuancere vores forståelse af forandringsprocessen, da både 
Anja og Bente har oplevet processen med et ben i hver lejr. De har både været tæt på 
ledelsens beslutninger og på medarbejdernes reaktioner og modtagelse af det nye koncept. 
Til interviewene har vi brugt samme spørgeramme som til medarbejder-interviewene (se 
bilag 17). Argumentet for dette valg er, at vi ved at bruge samme spørgeramme opnår et 
sammenligneligt datagrundlag. 
 
2.4.7 Fremgangsmåde ved semistrukturerede interviews 
I tråd med observationerne ønskede vi ved de semistrukturerede interviews at bibeholde 
en åben og afslappet atmosfære. Interviewene har derfor i høj grad taget form som 
samtaler, der dog til en vis grad var struktureret efter de observerede tematikker 
(Brinkmann & Kvale, 2009:45). Tematikkerne fungerede således som pejlemærker, men 
var ikke udarbejdet til stringente interviewguides men i stedet som spørgerammer 
(Brinkmann & Kvale, 2009:48). Formålet med spørgerammerne var, at vi under de 
semistrukturerede interviews kunne holde fokus på de identificerede tematikker (Bryman, 
2008:438). Vi har dog hertil haft for øje at åbne op for divergente perspektiver og 
erfaringer i Siemens ved at spørge ind til eventuelle flertydigheder og modsætninger 
(Brinkmann & Kvale, 2009:49). 
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Interviewene fandt sted i Siemens nye domicil, hvor vi i tråd kontorkonceptet foretog 
interviewene ved et af kontorets meeting points eller i et lounge area. Interviewene blev 
foretaget en måned efter flytningen. Denne prioritering så vi som en fordel for specialet, 
da tilstedeværelsen i medarbejdernes nye omgivelser styrkede vores indblik i konteksten 
og medarbejdernes forståelsesrammer (Bryman, 2008:466). 
 
Til hvert interview var alle gruppemedlemmer tilstede, hvor vi på forhånd havde aftalt 
rollefordelingen. Én havde således til opgave at indlede interviewene og strukturere dem 
efter spørgerammen, mens de andre havde fokus på at spørge ind til interessante udsagn. 
Styrken ved denne tilgang var, at vi derved kom omkring alle tematikker i spørgerammen 
samtidig med, at vi kunne opretholde en åbenhed overfor det uventede. 
 
Alle interviewpersoner har på forhånd givet deres samtykke til at få optaget deres 
interviews, hvilket vi efterfølgende har valgt at transskribere (se bilag 7-14). Valget om at 
transskribere skal ses ud fra, at dette kan lette processen i at opspore eventuelle 
sammenstød eller modsætninger i de ansattes sociale processer, rutinemæssige 
arbejdsgange og kulturelle forskelligheder (Brinkmann & Kvale, 2009:49, 109). Desuden 
har metoden hjulpet os til at skabe overblik over vores empiriske data og identificere 
fremkomne mønstre i de ansattes udtalelser. Dette gøres ikke med henblik på at 
kvantificere de ansattes erfaringer og udsagn, men for at identificere de gennemgående 
temaer, som viser sig blandt medarbejderne (Brinkmann & Kvale, 2009:223, 227- 229).  
 
2.4.8 Etiske overvejelser 
Inden specialets opstart havde vi et møde med Tor, hvor vi udover specialets 
problemstilling også snakkede om specialets offentlige tilgængelighed. Vi indgik her en 
kontrakt med Siemens om, at specialet ikke vil blive fortrolighedsstemplet, men 
tilgængeligt for alle interesserede. Siemens ser ikke specialets problemstilling som 
personfølsomt, men betragter det som et bidrag til at sætte fokus på netop dette 
genstandsfelt. Alle interviewpersoner er indforstået med denne kendsgerning. 
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Vi har dog valgt at anonymisere alle interviewpersoner under fiktive navne. Dette valg er 
gjort ud fra, at vi ikke ser nogen grund til, at udefrakommende kan spore udtalelser 
tilbage til den enkelte ansatte. Desuden har vi været opmærksomme på at minimere 
risikoen for adfærdsændringer blandt de ansatte. Vi har således arbejdet bevidst ud fra at 
opnå de mest åbne og sandfærdige udtalelser fra medarbejderne ved at fjerne den 
usikkerhed og utryghed, der kan være forbundet med, at medarbejdernes ledere har 
adgang til specialet. 
   
2.4.9 Sekundær empiri 
Som skrevet indledningsvist gør vi i specialets analyse også brug af sekundær kvantitativ 
empiri. Nedenfor vil vi præsentere de inddragede spørgeskemaundersøgelser, ligesom vi 
vil diskutere fordelen ved at kombinere kvalitativ- og kvantitativ empiri og specialets 
metodiske triangulering.  
 
2.4.10 Spørgeskemaundersøgelser  
Vi vil i specialet inddrage Siemens’ interne spørgeskemaundersøgelse, der blev foretaget 
blandt medarbejderne i oktober 2011 og igen ultimo oktober 2013. Gennem en række 
primært lukkede spørgsmål har Siemens søgt at afdække medarbejdernes holdning og 
tilfredshed med flytningen til det nye kontordomicil. I undersøgelsen lavet i 2013 fik vi 
lov til at tilføje tre åbne spørgsmål. Spørgsmålene var formuleret med henblik på at opnå 
indsigt i de tanker og tematikker, som herskede blandt medarbejderne, inden flytningen til 
det nye domicil fysisk fandt sted (Bryman, 2008:231).  Spørgsmålene lød således:  
 
 Hvorfra har du primært modtaget information om det nye domicil og om Siemens 
nye kontorkoncept? 
 Hvad ser du som den største fordel ved Siemens’ nye kontorkoncept? 
 Hvad tror du bliver den største udfordring ved Siemens nye kontorkoncept? 
 
Spørgeskemaundersøgelsens resultater har med ca. 400 besvarelser et kvantitativt sigte, 
hvorfor resultaterne har bidraget til et bredere omrids af de herskende tematikker blandt 
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Siemens’ medarbejdere, men når ikke i dybden med disse (Bryman, 2008:235). Da vi 
søger indblik i medarbejdernes virkelige domæne, vil det derfor ikke være muligt at 
basere en analyse alene på disse resultater, hvorfor vi netop har valgt, at 
spørgeskemaundersøgelsen kun skal indgå som sekundær empiri. Resultaterne fra 
undersøgelsen fra 2011 er vedlagt som bilag 15, mens resultaterne fra den 
spørgeskemaundersøgelse vi har været inddraget i er vedlagt som bilag 16.  
 
2.4.11 Metodisk triangulering - Kombination af kvalitativ og kvantitativ empiri 
Vi har sørget for at stille de samme spørgsmål i både de semistrukturerede interviews og 
spørgeskemaundersøgelsen, da vi herved kan sammenholde svarene i vores analyse. 
Kombinationen af kvalitativ- og kvantitativ empiri bidrager således til arbejdet med at 
identificere tematikker samt drage paralleller mellem resultaterne fra 
spørgeskemaundersøgelserne, vores observationer og de semistrukturerede interviews. 
Dette er i tråd med casestudiets metodik, hvor Flyvbjerg påpeger, at en kombination af 
den kvalitative- og kvantitative metode skaber balance, og bidrager til et metodisk solidt 
fundament for ny viden (Flyvbjerg, 2010:486). Vi ser det dermed som en styrke, at vi har 
en god og bred forståelse af specialets genstandsfelt, da denne forståelse danner grundlag 
for, at vi i analysen kan komme tættere på det virkelige domæne i Siemens.  
 
Vi læner os dermed op ad en metodisk triangulering, der bygger på komplementær viden 
baseret på forskellige metodikker (Mathison, 1988:14). Vi ser hertil vores metodiske 
triangulering som en fordel, da den hjælper os til at identificere ligheder og divergenser 
mellem medarbejdernes udtalelser og adfærd. Med trianguleringen af observationer, 
interviews og spørgeskemaundersøgelser belyser vi således specialets genstandsfelt ud fra 
flere perspektiver, da dette - i tråd med både vores videnskabsteoretiske ståsted og 
casestudiets metodik - giver et mere nuanceret og validt datagrundlag (Mathison, 
1988:14).  
 
Desuden styrker kombinationen af kvalitativ- og kvantitativ empiri specialets validitet, 
idet vi ikke udelukkende tolker og stoler på de data, som vi opnår ved henholdsvis de 
semistrukturerede interviews, gennem observationerne eller ud fra 
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spørgeskemaundersøgelserne (Mathison, 1988:15-17). I forlængelse heraf understreger 
professor i Research Methodology Sandra Mathison, hvordan trianguleringen kan bidrage 
med et holistisk syn på forandringsprocessen i Siemens. Hertil er det vores ansvar som 
researchere at synliggøre mulige sammenhænge og eventuelle modstridende mekanismer 
og fænomener (Mathison, 1988:16-17). Med andre ord giver 
spørgeskemaundersøgelserne og observationerne et indblik i medarbejdernes strukturelle 
og sociale mekanismer, hvilket vi efterfølgende har kunnet gå i dybden med og spørge 
ind til i de semistrukturerede interviews.  
 
2.5 Teori 
Da flytningen til det nye domicil indeholder aspekter om både organisationskultur, 
forandringsledelse og innovation, vil vi i det følgende præsentere de hovedteoretikere, 
som inddrages til at afdække specialets genstandsfelt
4
. Nedenstående vil ikke inkludere 
kritik af de forskellige teorier, da der løbende vil komme refleksioner herom i specialets 
analyser. 
 
2.5.3 Organisationskultur 
Flytningen til det nye domicil kan karakteriseres som en radikal forandring for 
medarbejderne, der flyttes ud af deres vante rammer hvorfor det bliver relevant at 
inddrage organisationskultur som en del af specialets teoretiske fundament. For at få et 
indblik Siemens’ organisationskultur, samt opnå forståelse for kulturens indflydelse på 
implementeringen af Siemens Office Concept, har vi valgt at inddrage 
organisationsforsker Edgar H. Schein (Schein) og professor i management Majken 
Schultz’ (Schultz) kulturforståelser.  
 
Schein lægger vægt på kultur som noget, der kan påvirkes og styres, hvortil han definerer 
begrebet:  
 
                                                 
4 Specialets analyser vil blive understøttet af sekundær teori, der vil udfoldes løbende og derfor ikke vil blive behandlet 
nærmere i metodekapitlet. 
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”... et mønster af grundlæggende antagelser, der er opfundet, opdaget eller udviklet af en 
bestemt gruppe samtidig med, at den lærer at klare sine problemer i forbindelse med 
ekstern tilpasning og intern integration, og som fungerer godt nok til at blive betragtet 
som gyldige, og derfor bør læres til nye medlemmer som den korrekte måde at opfatte, 
tænke og føle på i relation til disse problemer.” 
(Schein, 1986:16) 
 
Ifølge Schein skal kultur analyseres ud fra tre forskellige analyseniveauer, artefakter, 
værdier og grundlæggende antagelser. Her er de grundlæggende antagelser dybtliggende 
og arbejder ubevidst hos individerne, mens værdier og artefakter er mere bevidste og 
synlige symptomer på en organisationskultur (Schein, 1986:21-23). De grundlæggende 
antagelser kan således beskrives som de fundamentale træk ved Siemens’ kultur, og 
karakteriserer dermed de overbevisninger medarbejderne agerer efter (Schein, 1986:24-
25). I forlængelse heraf bruger vi Scheins kulturforståelse til at undersøge, hvordan 
Siemens’ nye kontorkoncept vil påvirke medarbejderne og den eksisterende kultur.  
 
På den ene side er Scheins tre kulturniveauer overskuelig og struktureret, mens vi på den 
anden side oplever nogle begrænsninger, idet han i sin teori for eksempel ikke medtager 
medarbejdernes sociale og relationelle processer. Schein anskuer således organisationer 
som et sæt af aktiviteter, der nøje kan planlægges og tilrettelægges fra ledelsens side 
(Schein, 1994:289-290, 293). Scheins forståelse for kulturforandringer bliver dermed et 
mekanisk ledelsesspørgsmål, der tilsidesætter de sociale og relationelle processer, som 
medarbejderne i høj grad navigerer ud fra. 
 
I modsætning til Schein er vi ikke af den opfattelse, at man kan styre og kontrollere 
organisationskulturen, hvorfor vi har valgt at inddrage Schultz’ kulturbegreb. Schultz 
betragter organisationskultur som et netværk af mening, der vedligeholdes gennem 
symboler som myter, sagaer, historier og ritualer (Schultz, 2010:75). Schultz’ har hertil 
fokus på medarbejdernes socialt skabte meningsdannelse, hvilket betyder de normer og 
rutiner, som bliver til inden for organisationen, og som er med til at danne 
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organisationens særlige levemåde (Schultz, 2010:73-74). Ved at inddrage Schultz kan vi 
således medtage medarbejdernes interne relationer i kulturanalysen, som Scheins teori 
ellers fraskriver sig. Et perspektiv der er vigtigt at inddrage, idet forandringsprocesser i 
høj grad påvirkes af relationerne mellem de involverede parter.  
 
En kombination af henholdsvis Schein og Schultz’ kulturforståelser tillader os således at 
arbejde med organisationskultur ud fra en overbevisning om, at kultur er noget, som 
bliver til i de sociale netværk mellem medarbejderne i Siemens. Vi vil derfor supplere 
Scheins funktionalistiske tilgang med Schultz’ mere abstrakte fokus på kulturens 
symbolisme. 
 
2.5.4 Forandringsledelse 
Implementeringen af Siemens Office Concept må i høj grad ses som en 
forandringsproces, hvorfor vi finder det relevant at inddrage Otto Scharmers Teori U. Ved 
en forandringsproces bevæger aktører sig gennem en ændring i det sociale felt, hvilket 
Scharmer illustrerer ved hjælp af U’ets syv faser, som vist nedenfor: 
 
 
Figur 5: Teori U (Scharmer, 2009:15) 
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Grundtanken i Scharmers teori er, at det i forbindelse med forandringer er essentielt at 
løsrive sig fra fortidens vaner og rutiner og se ud fra den optimale fremtid (Scharmer, 
2009:11). Vi kan således bruge hans model til at se på, hvorvidt medarbejderne i Siemens 
føres gennem U’ets faser, da dette vil være afgørende for implementeringen af Siemens 
Office Concept (Scharmer, 2009:15). Vi vil dermed bruge Scharmers begreber til at se på, 
i hvilket omfang medarbejderne løsrives fra downloading, det vil sige fra deres gamle 
vaner og rutiner, og videre til seen og sansning, hvor de begynder at se med friske øjne og 
de muligheder fremtiden indeholder (Scharmer, 2009:131, 145). Herudfra kan Scharmers 
teori bidrage til at vurdere, hvorvidt medarbejderne i forandringsprocessen når ned i 
bunden af U’et og til hovedbegrebet presencing. Presencing er det punkt, hvor 
medarbejderne bliver i stand til at se den optimale fremtid og begynde at tage imod den 
(Scharmer, 2009:163). Scharmer argumenterer hertil for, at medarbejderne skal føres 
gennem presencing for at kunne begynde en udkrystallisering, hvilket vil sige at forestille 
sig den nye fremtid, og udvikle prototyper af realiserbare handlinger (Scharmer, 
2009:188, 199). Først herefter vil en forandringsproces føre til performing, hvor 
medarbejderne begynder at tage de fremtidige muligheder til sig, som deres nye 
virkelighed – med andre ord tage imod Siemens Office Concept (Scharmer, 2009:213). 
Ved at inddrage Scharmers teori kan vi således danne os et billede af, hvordan 
forandringsprocessen om Siemens Office Concept har forløbet samt hvilke barrierer, der 
kan synliggøres i forhold til den fremtidige implementering.   
 
2.5.5 Innovationsperspektiver 
Da Siemens Office Concept kan beskrives som et nyt og innovativt kontorkoncept, finder 
vi det relevant at tilegne os teoretisk viden om innovationsprocesser. Det skal hjælpe os 
til at få en forståelse for de forskellige tilgange til innovationsprocesser. Vi har hertil 
valgt at inddrage Stacey og Darsøs syn på innovation. 
 
Darsø arbejder med innovationsprocesser ud fra, hvordan disse blandt en gruppe aktører 
kan blive initieret, støttet og ledt frem til en innovativ krystallisering (Darsø, 2001:34). 
Hertil definerer hun innovativ krystallisering som udfaldet af en proces, der involverer 
kollektive transformationer af opsamlede og integrerede ideer til en ny konceptualisering 
(Darsø, 2001:173). Her spiller tillid en vigtig rolle, hvorfor formålet er at skabe relationer 
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med gensidig tillid (Darsø, 2003). Med afsæt heri bliver den gensidige tillid mellem 
Siemens’ medarbejdere afgørende for, om forandringsprocessen i forbindelse med 
flytningen lykkes.  Darsø fremhæver yderligere, at det er en fordel at diskutere åbent om 
relationerne, og at dette både kan omhandle forventninger, men også konkrete spilleregler 
for arbejdet (Darsø, 2003). I hendes optik er det især vigtigt i initieringen af en 
innovationsproces, at der skabes et fælles fundament, hvilket hun kalder for common 
ground (Darsø, 2001:322). Da medarbejderne i Siemens kommer fra forskellige 
afdelinger og divisioner, vil etableringen af et fælles udgangspunkt således styrke 
opbygningen af deres relationer (Darsø, 2001:321).  
 
I forlængelse af ovestående er det interessant at inddrage Stacey, da han i modsætning til 
Darsø ikke mener, at man kan opstille konkrete retningslinjer og rammer for initieringen 
af innovationsprocesser. Stacey bruger kaosteorien til at forklare, hvordan det netop er de 
kaotiske og uforudsigelige forhold, der skaber forandringspotentiale og innovation. Hans 
teori sigter dermed mod at forklare, hvordan nye mønstre opstår i noget, der virker 
kaotisk og vilkårligt (Stacey, 2003:302). Disse mønstre betegner han som attraktorer, der 
kontinuerligt bliver skabt og reproduceret i det dynamiske og kaotiske miljø (Stacey, 
2003:300, 302). Stacey anskuer således ikke organisationer som lukkede systemer, men 
holder i stedet fokus på interaktionen mellem medarbejderne, da det er herigennem, at 
innovationen opstår (Helms, 2006 & Stacey, 2003:313). Det er ikke muligt at styre den 
indbyrdes interaktion, hvorfor Stacey er fortaler for, at der skal være frihed til at skabe 
udvikling og forandring (Stacey, 2013b). Modsat Darsø mener Stacey således ikke, at 
man kan styre, hvordan en innovationsproces skal forløbe, da det aldrig vil blive, som 
man planlægger det (Stacey, 2006:138 & Helms, 2006).  
 
Kombinationen af Darsø og Staceys modsatrettede perspektiver på innovationsprocesser 
giver os dermed mulighed for at diskutere, hvordan Siemens kan tilgå implementeringen 
af Siemens Office Concept, og om hvorvidt implementeringen skal ske ud fra 
strukturerede eller mere flydende rammer.  
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3. Vejen til et innovativt miljø 
 
I dette kapitel vil vi redegøre specialets forståelse af organisationer. Gennem afsnittet vil 
vi klarlægge, hvordan samfundsudviklingen afspejler sig i Siemens Office Concept, og 
hvordan dette påvirker Siemens organisationsdesign, den interne læring og 
medarbejdernes samarbejdsrelationer. Dette gøres med henblik på at opnå en større 
forståelse for de principper og mekanismer, som ligger bag det nye kontordomicil. Vi vil 
desuden diskutere begrebet innovation for herigennem at redegøre for, hvordan vi anser 
og arbejder med innovationsbegrebet. Dette vil vi først og fremmest gøre ud fra en 
teoretisk diskussion, men også ved at inddrage dele af vores empiriske materiale til at 
eksemplificere, hvordan Siemens Office Concept kan forstås som innovation. 
 
3.1 Organisation og samfundsudvikling 
Man kan se en stor bygning, et skrivebord eller møde en venlige medarbejder, men 
organisationen som helhed er en abstrakt forestilling. For hvad skaber en organisation? 
Dette spørgsmål er der mange svar på, hvorfor vi i specialet har valgt at læne os op af 
professor i organisation og organisationsdesign Richard L. Dafts definition:  
 
”Organizations are (1) social entities that (2) are goal-directed, (3) are designed and 
deliberately structured and coordinated activity systems, and (4) are linked to the 
external environment.” 
(Daft et al., 2010:10) 
 
Nøgleelementet i en organisation kan ikke begrænses til bygninger og retningslinjer på 
arbejdspladsen, men inkluderer også alle de ansattes indbyrdes relationer og interaktion 
(Daft et al., 2010:11). Det er dog ikke kun de ansatte, der har indflydelse på, hvordan en 
organisation udvikler og former sig, da også samfundsudviklingen påvirker 
virksomheder. Hertil har især den teknologiske udvikling, den uafhængige globale 
økonomi og ikke mindst globalisering af markeder haft stor betydning for virksomheder. 
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Dette kommer specielt til syne ved, at virksomheder oplever en kortere produktlivscyklus 
og en intensiveret og aggressiv konkurrence (Daft et al., 2010:139). Eksempelvis har 
veletablerede flyselskaber måtte tilpasse deres organisations- og forretningsmodeller efter 
et øget pres fra nye lavprisselskaber. Både Swissair og Sabena har således måtte melde 
deres konkurs, mens flyselskaber som Ryanair og Easyjet har oplevet betydelig fremgang 
(Leth Politiken, 2012a & Bencke Politiken, 2012b).   
 
I dag opererer virksomheder i omgivelser, der er dynamiske og uforudsigelige, og som 
konstant forandrer sig. Der er sket en udvikling fra, at virksomheder har overlevet med 
stabile organisatoriske mønstre til, at der i dag kan identificeres et øget behov for konstant 
udvikling og forandring (Daft et. al., 2010:139-140). Hertil beskriver Daft et al., hvordan 
virksomheder skal være omstillingsparate og kunne tilpasse sig omverdenens udvikling 
og krav (Daft et al., 2010:30). Dette er også i tråd med professorerne i Innovation 
Management Joe Tidd, John Bessant og Keith Pavitt, der påpeger, hvorfor hurtigt-
voksende markeder, som eksempelvis teknologi og bioteknologi, ofte associeres med 
organiske virksomhedsstrukturer (Tidd et al., 1997:310). Under disse omstændigheder 
afhænger virksomhedens succes af, hvorvidt de har kompetencerne til at reagere hurtigt 
og effektivt på markedets krav og signaler. Dernæst handler det om at skabe bedre 
forhold for det interne samarbejde og teamwork, da det understøtter en fleksibel og 
organisk virksomhedsstruktur (Tidd et al., 1997:310-311). 
 
3.2 Siemens’ udvikling 
Ud fra ovenstående kan der ses paralleller mellem samfundsudviklingen og den udvikling 
Siemens har gennemgået siden etableringen i 1847 (Siemens, 2013a). I dag løser Siemens 
opgaver inden for blandt andet miljø, energi, industri, information, telekommunikation og 
trafik. I forlængelse heraf udvikler Siemens’ udviklingscentre på verdensplan årligt cirka 
10.000 opfindelser, og har i dag mere end 62.000 patenter (Siemens, 2013c). Siemens har 
altså løbende måtte tilpasse deres arbejdsområder, produkter og organisation efter 
samfundsudviklingen og omverdenenes skiftende krav, hvilket især kommer til udtryk 
gennem deres intelligente og miljøvenlige løsninger. At Siemens følger en udvikling i 
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forhold til omverdenens nye krav er også noget, som kommer frem under interviewet med 
Hans, afdelingsleder i Mobility: 
 
”Der har jo i Mobility været tradition for meget lange samarbejder. Der har jo været en 
meget positiv balance i samarbejdet i forhold til ’give and take’, så man [red. kunderne 
og Siemens] ikke bare kiggede efter, hvad der stod i kontrakten. Det har været sundt, men 
også sådan lidt sovepudeagtigt. Men det er ved at ændre sig, for nye kunder kommer ind 
og stiller nye krav. De siger ’der står, det og det i kontrakten, vær venligt at levere, og vi 
er sådan set lige glade med, hvordan I gør det, bare I leverer’. Det er et af de nye chok, vi 
har fået.” 
(Bilag 14, Hans:6-7) 
 
Citatet illustrerer, hvordan Siemens befinder sig i en brydningstid, hvor det ikke kun er 
produkterne, der stilles krav til, men også selve samarbejdsrelationen til eksterne 
interessenter. I Siemens oplever de dermed, hvordan kunderelationerne skifter fra lange 
til korte kontrakter, hvor kunderne modsat tidligere holder sig stramt til de 
kontraktmæssige formaliteter. Hertil kan de korte kontrakter ses som et udtryk for 
samfundets konstante udvikling og uforudsigelighed, da kunderne er afhængige af hurtige 
løsninger og leveringer. På den måde befinder Siemens sig midt i en udvikling og 
forandringstid, der er betinget af omverdenen og deres interessenters krav, hvorfor de 
også er nødt til at omstille sig til nye kvalitets- og leveringsbetingelser.  
 
Ud fra dette perspektiv kan der ses et sammenfald mellem den udvikling, som Siemens 
oplever, og implementeringen af Siemens Office Concept. Det nye kontorkoncept kan 
med andre ord anskues som et forsøg på at skabe en omstillingsparat og 
konkurrencedygtig organisation, der hurtigere kan imødekomme omverdenens krav, 
uforudsigelighed og kompleksitet. Dette kommer da også frem i Siemens’ interne 
beskrivelse af konceptet, hvor det skrives, hvordan de nye omgivelser skal hjælpe 
virksomheden til at operere i en kompleks og omskiftelig omverden: 
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”To successfully meet the challenges of speed, adaptability and innovative strength, we 
must recognize the importance of maintaining a high-quality work environment for our 
employees.” 
(Bilag 1, Siemens Office Concept:1) 
 
Kravet om øget tilpasningsevne og omstillingsparathed udfordrer virksomheders 
traditionelle tilgang til organisering, hvorved der ses en bevægelse væk fra den vertikale 
organisering til et mere horisontalt samarbejde på tværs i organisationen (Daft et al., 
2010:27). Ifølge Daft et al. bygger den interne organisering i dag derfor i højere grad på 
fleksible og flydende grænser mellem divisioner og afdelinger (Daft et al., 2010:11, 27, 
30).  
 
Fleksibilitet og flydende grænser er da også nogle af de centrale principper i Siemens 
Office Concept, der bygger på store åbne kontorlandskaber. Grundideen er at undgå små 
kontorer og aflukkede rum, hvorfor kontorlandskabet i stedet er inddelt i åbne 
homezones
5
 (Bilag 1, Siemens Office Concept:20). De åbne kontorlandskaber 
understøtter således fleksibiliteten ved, at de ansatte ikke længere sidder på små kontorer, 
men nu fysisk er placeret i samme rum. 
 
 
Figur 6: Pladssammenligning af det gamle og nye domicil (Bilag 1, Siemens Office Concept:20). 
 
                                                 
5 Siemens’ betegnelsen for de forskellige afdelinger og divisioners præferenceområde 
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Som det fremgår af ovenstående illustration styrkes fleksibiliteten og de flydende grænser 
ikke kun gennem de åbne kontorlandskaber men også af et princip om, at ingen har faste 
arbejdspladser. Grundtanken er således, at medarbejderne ikke er tilknyttet en fast 
siddeplads, men placerer sig i forhold til den arbejdsopgave, de sidder med (Bilag 1, 
Siemens Office Concept:22). 
 
Ovenstående kan ses som et udtryk for, at Siemens med det nye kontorkoncept søger at 
skabe en organisation, der er bygget op om et mere organisk organisationsdesign. Et 
design der muliggør et øget horisontalt samarbejde mellem de forskellige divisioner og 
afdelinger (Daft et al., 2010:11). Således er et af konceptets principper da også at skabe 
tættere relationer blandt medarbejderne, ved at fremme den indbyrdes kommunikation og 
kreativitet. Som Siemens skriver: “(...) we need to offer our employees innovative and 
creative work concepts and new ways of collaboration (...).” (Bilag 1, Siemens Office 
Concept:6). Med afsæt i ovestående kan principperne bag Siemens Office Concept 
således tolkes som et udtryk for hvordan, Siemens søger at følge med og imødekomme 
samfundets krav og udvikling. 
 
3.2.1 Lærende organisationer 
Mary Jo Hatch beskæftiger sig ligeledes med samfundsudviklingens påvirkning af 
organisationer. Ifølge Hatch betyder samfundsudviklingen, at organisationer i dag ikke 
kan betragtes som en statisk størrelse, men kontinuerligt må evaluere omgivelserne og 
organisationens interne strukturer (Hatch, 2006:301). Hertil påpeger hun, hvordan 
organisationslæring ligeledes skal være en kontinuerlig proces i organisationer for, at de 
kan opretholde en konkurrencedygtig position og leve op til omverdens krav (Hatch, 
2006:322). 
 
Daft beskæftiger sig også med den lærende organisation og påpeger, at flere 
virksomheder sigter mod at skabe arbejdspladser, der giver medarbejderne større 
mulighed for at lære af hinandens erfaringer og arbejdsgange (Daft et al., 2010:11). Den 
lærende organisation bygger på lighed, åben information og en lav grad af hierarki. 
Formålet for virksomheden er at få kommunikation og samarbejde til at spille sammen, så 
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alle i virksomheden er involveret i at identificere og løse problemstillinger. Den lærende 
organisation hjælper virksomheden til kontinuerligt at eksperimentere, udvikle og 
forbedre dens drift (Daft et al., 2010:29).  
 
Siemens Office Concept ændrer ikke på organisationsstrukturen eller de eksisterende 
beslutningsveje men bevirker, at det bliver nemmere for de ansatte at kommunikere og 
interagere med hinanden på tværs af afdelinger og jobfunktioner. Med afsæt i Daft og 
Hatch understøtter konceptet således et arbejdsmiljø, hvor ideer kan opstå og boble frem 
hvor som helst i virksomheden.  
 
Et af de elementer, der kan være med til at skabe en øget læring i Siemens, er konceptets 
grundprincip om tilstedeværelsesbaserede kommunikation, der skaber rammerne for, at 
medarbejderne kan møde hinanden ansigt til ansigt: 
 
“Presence-based communication enables the employee to determine availability and is 
the best way to reach people, not devices.” 
(Bilag 1, Siemens Office Concept:18) 
 
Med afsæt i Daft et al. kan den tilstedeværelsesbaserede kommunikation medvirke til at 
skabe en åben information og fremme et miljø, der tilskynder deltagelse (Daft et al., 
2010:29). Dette kommer også frem i interviewet med afdelingsleder Gorm, der giver 
udtryk for, at konceptet skal fremskynde en organisation, hvor medarbejdernes interne 
samarbejde og kommunikation forbedres: 
 
”(...). Jamen det her er altså en værdiskabelse, det sætter nogle bedre rammer for vores 
samarbejde. Og det at vi bliver bedre til at samarbejde, det har altså en påvirkning på 
vores forretningsresultat, fordi vi kan gøre nogle ting mere effektivt. Vi kan hurtigere 
komme op med nogle gode holdbare ideer, og vi bruger hinanden på en anden måde. 
(...).” 
(Bilag 13, Gorm:10) 
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På trods af at Siemens stadig er organiseret efter en vertikal arbejdsdeling, åbner det nye 
kontorkoncept op for, at virksomheden kan optage karaktertræk fra den lærende 
organisation (Daft et al., 2010:30). Ud fra dette kan Siemens Office Concept betragtes 
som en organisationsforandring, der ikke bare byder på nye faciliteter og omgivelser, men 
som har til hensigt at skabe et innovativt miljø for medarbejderne. Med afsæt i denne 
betragtning vil vi i det følgende præsentere specialets forståelse og tilgang til begrebet 
innovation. 
 
3.3 Forskellige opfattelser af innovation 
Når man arbejder med innovation som forskningsfelt, er det vigtigt at være opmærksom 
på, at der eksisterer mange forskellige grundopfattelser af, hvad der frembringer 
innovation i en virksomhed (Tidd et al., 1997:6-7). Med dette in mente kan den enkelte 
virksomhed derfor operere med forskellige processer, hvis den på sigt vil styrke 
innovationsevnen (Sundbo 1994:169-170). Ifølge Tidd et al., er innovation en usikker 
proces, hvor resultatet ikke altid kan planlægges eller forudses. Innovation afhænger 
derfor dels af held, uheld og tilfældigheder og opstår andre gange af sig selv. Det handler 
således for virksomheder om at tilegne sig evnen til at kontrollere de ”rigtige” processer 
og lære af erfaringerne for på sigt at forbedre rammerne for innovation (Tidd et al., 
1997:13).  
 
Ifølge professor i erhvervsøkonomi og innovation Jon Sundbo kan grundopfattelserne af 
innovation opstilles efter en historisk udvikling, hvor der er sket en bevægelse fra det, 
som han beskriver som entrepreneur grundopfattelsen
6
 til den teknologi-økonomiske 
grundopfattelse
7
 og videre til den strategiske innovations grundopfattelse
8
 (Sundbo, 
1994:171). Selvom grundopfattelserne kan ses ud fra en historisk udvikling, er det ikke 
muligt at skelne mellem deres aktualitet, da denne vil variere i forhold til den enkelte 
virksomhed og den konkrete sammenhæng (Sundbo, 1994:174). Opfattelsernes 
tilstedeværelse vil således være forskellig fra innovation til innovation og fra virksomhed 
til virksomhed, hvorfor virksomheder er nødt til at medtænke flere perspektiver, når de 
                                                 
6 Innovation ses som grundlæggelsen af nye virksomheder (Sundbo 1994:172). 
7 Innovation ses som intern teknologisk udvikling hos virksomhederne (Sundbo 1994:172). 
8 Innovation ses som skabelsen af noget nyt og evnen til at se mulighederne på markedet (Sundbo 1994:174). 
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taler om innovation (Sundbo 1994:170). Med afsæt i Sundbo lægger vi os dog i specialet 
op af den strategiske grundopfattelse, da det nye kontorkoncept kan ses som et tiltag, der 
kan skabe nye rammer og arbejdsgange for medarbejderne. 
 
I forlængelse af den strategiske innovations grundopfattelse vil specialet tage 
udgangspunkt i en procesorienteret tilgang til innovation. Vi ser derfor ikke innovation 
som noget, der kan tilskrives en enkelt opfindelse af et nyt produkt, men fokuserer i stedet 
på de interne processer i Siemens. I tråd med Tidd et al. finder vi med denne tilgang 
således særligt områder som kultur, rutiner og formelle strukturer relevante (Tidd et al., 
1997:12).  
 
Med afsæt i ovenstående arbejder vi i specialet dermed ud fra, at Siemens Office Concept 
som innovation skal forstås som en proces, hvor ledelsen i Siemens kan arbejde strategisk 
med at skabe de bedste rammer og betingelser for, at innovative processer kan opstå. Vi 
betragter dermed innovation som en proces, der til en vis grad kan styres og påvirkes med 
henblik på at støtte op om medarbejdernes kreativitet, fleksibilitet og øget samarbejdet på 
tværs af divisionerne og afdelingerne i Siemens (Tidd et al., 1997:36-37).  
 
3.3.1 Kreative ideer og praksis 
For at kvalificere vores forståelse af innovative processer i Siemens trækker vi på den 
østrigske økonom og en af innovationsforskningens grundlægger Joseph Schumpeters 
definition af innovation: 
 
”(1) The introduction of a new good. (2) The introduction of a new method of production. 
(3) The opening of new marked. (4) The conquest of a new source of supply. (5) The 
carrying out of the new organization.” 
(Schumpeter, 1934:66) 
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Innovation handler ifølge Schumpter ikke kun om at få en ny idé men i lige så høj grad 
om at gennemføre ideen, så den får økonomisk betydning for virksomheden. Schumpeter 
har således en økonomisk tilgang til innovation, idet han lægger vægt på udviklingen 
frem for kreativiteten. Innovation skal hermed ikke ses som opfindelsen eller ideen, men 
som de praktiske handlinger omkring det kreative, der i virksomheden bidrager til en 
økonomisk vækst (Schumpeter, 1934:66 og Fuglsang 2010:198). 
 
Lektor ved Roskilde Universitet Lars Fuglsang læner sig op af Schumpeters optik 
omkring innovation, men inkluderer implementeringen af de kreative ideer som en 
afgørende faktor for at kalde noget for en innovation. Kreativitet karakteriseres således 
ved det originale og nye, mens innovation er udbredelsen, gentagelsen og 
implementeringen af dette nye (Fuglsang 2010:199). Med afsæt i Fuglsang er de kreative 
ideer kendetegnet ved uskrevne ideer, viden og visioner, der bevidst og ubevidst florerer 
hos medarbejderne i Siemens. Anskuer man dette ud fra et organisatorisk synspunkt, kan 
der drages en parallel til Hatchs syn på learning curves. Her beskriver Hatch, at pointen 
med learning curves er, at virksomheden skal reflektere over explicit knowledge og tacit 
knowledge, altså over eksplicit- og tavs viden (Hatch, 2006:314). 
 
Eksplicit viden betyder, at ledelsen kan beskrive og artikulere, hvad der fungerer og ikke 
fungerer i virksomheden, mens tavs viden er et fænomen, der beskriver den usagte viden i 
virksomheden. Modsat eksplicit viden er tavs viden derfor et element i virksomheder, der 
er svært at identificere, og kan for eksempel være en arbejdsproces, der med tiden er 
blevet mere og mere effektiv. Her kan ledelsen let konstatere, at effektiviteten i processen 
er øget, mens det kan være sværere at pege præcist på hvilke elementer, der forårsager 
denne effektivitet (Hatch, 2006:314).  
 
Tavs viden er ifølge Hatch en overset faktor i forhold til virksomheders konkurrenceevne, 
da fordelen ved tavs viden netop er, at konkurrenterne ikke kan kopiere denne form for 
viden (Hatch, 2006:314). Ud fra dette kan man argumentere for, at det vil styrke Siemens’ 
konkurrenceevnen, hvis virksomheden med Siemens Office Concept formår at skabe et 
innovativt miljø, der fremmer medarbejdernes deling af tavs viden. 
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3.3.2 Innovation i interaktion 
Når vi taler om innovation i Siemens, er det vigtigt at pointere, at innovationen ikke 
opstår ved, at en kreativ idé eller ny viden opstår og kommer frem, men først når denne 
bliver en realitet. Vi forbinder således innovation til den kultur og praksis, som finder sted 
blandt medarbejderne i det nye domicil (Fuglsang 2010:199). Når vi i specialet bekender 
os til dette perspektiv på innovation, bygger det blandt andet på Siemens’ egen 
beskrivelse af det omkring det nye kontorkoncept:   
 
”Employees are empowered to choose from a variety of workstation types, which meet all 
their requirements and foster creativity” (…). The Meet & Talk is a communication and 
relaxation zone in the office. Here one can exchange information in informal 
surroundings, enjoy a beverage at a coffee bar or even switch off for a brief moment or 
take part in a table soccer match” 
(Bilag 1, Siemens Office Concept:8, 32) 
 
Siemens beskriver hermed selv hvordan, det nye kontordomicil skal skabe et innovativt 
miljø, hvor de nye faciliteter skal føre til flere tilfældige møder og interne samarbejder. 
Dette tegner et billede af, at det nye kontorkoncept skal skabe rammerne for, at et nyt 
innovativt miljø kan blomstre frem. Man kan ikke forvente, at rammerne fra første dag vil 
skabe kreativitet og mere samarbejde mellem medarbejderne, men vi kan dog allerede nu 
se tendenser til, at arbejdsmiljøet bevæger sig i den retning. Som Tor siger: 
 
”(...) det der med, at man møder forskellige mennesker i kantinen, man støder ind i 
forskellige folk, forskellige steder. Det er med til at skabe og generere noget mere idé og 
noget kreativitet blandt medarbejderne.” 
(Bilag 7, Tor:5) 
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Hertil kommer han med eksemplet: 
 
”For eksempel med FLSmidth. Hvis vi tilfældigvis er to personer, som sælger til 
FLSmidth, og som sætter sig ved det samme bord [red. i kantinen], og siger, "Hvad skulle 
vi ikke tage derud sammen?". De vidste det måske godt før, men nu sidder de der, og så 
skal de jo snakke om et eller andet, så kunne de jo snakke om, hvad der egentlig sker ude 
hos FLSmidth. Det kan sgu’ da godt være med til at innovere et eller andet i vores 
organisation.” 
(Bilag 7, Tor:5) 
 
Vores empiri viser således, at det nye arbejdsmiljø allerede nu fremmer, at 
medarbejdernes interaktion og samarbejde styrkes. Udfordringen for ledelsen i Siemens 
bliver at præge medarbejderne således, at dynamikkerne i det åbne kontorlandskab 
fastholdes. Udfordringerne ligger dermed i at få inkorporeret nye arbejdsmønstre hos 
medarbejderen, så rammer og faciliteter i det nye domicil bliver udnyttet og brugt. Vi 
anser altså innovationen i Siemens ud fra, hvordan ledelsen og medarbejderne bruger det 
nye kontorkoncept til at skabe nye samarbejdsrelationer.  
 
I forlængelse heraf bliver det en vigtig diskussion, om innovation skal forstås som en 
intentionel handling med et bestemt mål for øje, eller om det skal forstås som noget, der 
opstår mere tilfældigt og ubevidst (Fuglsang, 2010:200 & Tidd et al., 1997:13). 
Interaktionen bliver hertil et centralt element i Siemens Office Concept, hvor en af 
grundstenene er at skabe rammer, der gør, at medarbejderne har nemmere ved at møde 
hinanden. Dette bliver da også tydeligt under vores interview med Anne: 
 
”(…). Dem der før sad i den modsatte ende af huset, det vil sige i den anden bygning, de 
sidder jo kun lidt længere nede af gangen nu. Så på den måde vil vi nok komme til at 
rende mere sammen med de andre, end vi gjorde før, fordi der var en halv dagsrejse over 
til den anden ende af huset mere eller mindre. (...).” 
(Bilag 10, Anne:5) 
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Også i interviewet med Lone kan vi se, hvordan de øgede interaktionsmuligheder i det 
nye domicil har en positiv indvirkning på det daglige arbejde:  
 
”Jeg kan jo sagtens sidde og lave mit arbejde sammen med Software, og det kunne måske 
gøre, at jeg kunne have en indflydelse på deres arbejdsproces i forhold til, når jeg sidder 
med indkøb og har nogle ting omkring det. De kunne få en forståelse for mit arbejde, og 
jeg kunne få en forståelse for deres arbejde. (…).” 
(Bilag 8, Lone:6) 
 
Citaterne peger på, at faciliteterne i det nye domicil fremmer samarbejdet mellem de 
ansatte, hvilket i høj grad kan relateres til de personlige møder og relationer. Med afsæt 
heri lægger vi os op af Stacey og Darsøs forståelse af innovation, da de begge har fokus 
på individers interaktion. 
 
Stacey mener ikke, at innovative processer kan styres intentionelt, da organisationer er 
komplekse miljøer, og det derfor er gennem interaktionen, at der åbnes op for nye måder 
at gøre tingene på (Stacey, 2013a). Det er således gennem medarbejdernes interaktion, at 
der skabes en mening, da medarbejderne hele tiden har en indbyrdes forhandling med 
henblik på at komme frem til den fælles bedste løsning. Stacey kalder dette for the 
interplay of intentions (Stacey, 2013b). Med afsæt i Stacey betragter vi hermed, hvordan 
medarbejderne som gruppe vil tage hinandens adfærd og attitude til sig, hvilket vil 
genspejle sig ubevidst i deres interaktion og handlinger (Stacey, 2006:129). Når 
medarbejderne i Siemens interagerer, både former og formes de således af de mønstre, 
der opstår i deres interaktion, hvorfor det i følge Stacey er medarbejdernes vekselvirkning 
og interaktion, der kan siges at skabe innovationen (Stacey, 2003:315-316). 
 
Darsø pointerer ligeledes, hvordan relationerne mellem medarbejderne er essentielle for 
innovationen, og hvordan disse styrkes bedst gennem en gensidig tillid. En gensidig tillid 
der opnås, hvis der skabes et fælles fundament gennem åbne diskussioner og konkrete 
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spilleregler. Darsø kalder dette for common ground (Darsø, 2001:321-22). I 
undersøgelsen af hvorledes Siemens Office Concept kan skabe bedre 
interaktionsmuligheder er vi bevidste om, at Stacey og Darsøs tilgange til innovative 
processer kan holdes oppe mod hinanden. I modsætning til Stacey mener Darsø, at der 
skal skabes et fælles fundament og nogle fælles regler før der vil opstå innovation. Vi er 
således opmærksomme på, at innovation er en kompleks størrelse, der indeholder 
forskellige tilgangsvinkler. 
 
3.4 Opsamling 
I kapitlet har vi set, at Siemens Office Concept kan siges at afspejle samfundets 
udvikling, hvor der søges efter at imødekomme et stigende krav om at være 
omstillingsparat og tilpasningsdygtig. Konceptet kan hertil ses som et udtryk for, at 
Siemens ønsker at bevæge sig væk fra et statisk organisationsdesign og hen imod en mere 
organisk infrastruktur. Organisationsstrukturen i Siemens er fortsat struktureret efter en 
vertikal organisering, men ovenstående viser, at konceptet støtter op om mere horisontale 
samarbejdsrelationer på tværs af divisioner og afdelinger. Samarbejdsrelationerne der 
med afsæt i den lærende organisation skal bidrage til, at medarbejderne i et større omfang 
end hidtil deler deres viden og erfaringer.  
 
Ydermere kom det frem, hvordan Siemens Office Concept som innovation kan betragtes 
ud fra en procesorienteret tilgang. Ud fra dette skaber konceptet og dets artefakter således 
rammerne for innovation, da det er gennem de interne processer, at selve innovationen 
skabes. Innovationen i Siemens Office Concept medtager således både de kreative ideer, 
der tager form som tavs viden, og den sociale interaktion blandt medarbejderne. Vi læner 
os således op af Stacey og Darsøs tilgang til innovation, idet vi har vist, at innovationen 
opstår i medarbejdernes interaktion med hinanden. 
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4. Kulturen i Siemens 
 
Vi vil i følgende kapitel undersøge den organisationskultur, der præger arbejdsgangene i 
Siemens. Dette gøres med henblik på at kvalificere vores viden om den igangværende 
forandringsproces med implementeringen af Siemens Office Concept. Vi bygger vores 
kulturanalyse op om Edgar Scheins analysemodel, hvor kultur analyseres på tre niveauer 
– artefakter, værdier og grundlæggende antagelser. Med afsæt heri vil analysen lede os 
til en dybere forståelse af de sociale og fysiske mekanismer, der er med til at definere 
medarbejdernes handle- og tankemønstre. Vi er bevidste om, at Scheins teori ikke 
omfatter de relationelle forhold i kulturen, hvorfor vi vil være opmærksomme på også at 
inddrage den sociale og kommunikative dimension. Med henblik på at understøtte en 
samlet kulturforståelse vil vi derfor også supplere analysen med Majken Schultz’ tilgang 
til kultur. Resultaterne fra kulturanalysen vil vi bruge til en senere refleksion og 
diskussion om hvordan, kulturen og de kulturelle forandringer i Siemens kan bidrage til 
implementeringen af det nye kontorkoncept.  
 
Kulturanalysen vil umiddelbart tage udgangspunkt i det empiriske domæne, artefakter og 
værdier, for dernæst at bevæge sig over til de dybt indlejrede og ubevidste grundlæggende 
antagelser, altså det virkelige domæne. Her definerer Schein da også de grundlæggende 
antagelser som kulturens kerne (Schein, 1992:24). Vi mener dog, at denne definition 
bygger på en for fastlåst antagelse om de grundlæggende antagelser som det primære og 
altafgørende for organisationskulturen. Vi forholder os derfor kritiske til denne tilgang, da 
vi ikke mener, at man kan se den indre kerne som et resultat af en række værdier og 
artefakter. Vi mener i stedet, at man bør betragte kultur ud fra en gensidig vekselvirkning 
mellem artefakter, værdier og grundlæggende antagelser. Inddragelsen af Schultz’ 
symbolistiske tilgang understøtter netop denne betragtning.  
 
4.1 Artefakter 
I det følgende afsnit vil vi rette fokus på de artefakter, som karakteriserer Siemens 
organisationskultur. Afsnittet vil fremstå som en opstilling af de dualismer, der kan 
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synliggøres mellem artefakterne i det gamle og nye domicil. Dette gøres med henblik på 
at undersøge hvordan, den fysiske flytning til nye artefakter vil påvirke Siemens’ 
eksisterende organisationskultur, og hvilke kulturelle udfordringer, flytningen kan 
medføre. Alt sammen analyseres med sigte på at opnå en forståelse for, hvorledes 
artefakterne vil påvirke implementeringen af Siemens Office Concept. 
 
På overfladen af en kulturanalyse findes de synlige artefakter, hvortil vi kan konstatere, at 
Schein knytter det fysiske og sociale miljø til det empiriske domæne. Som Schein 
udlægger det: ”Kulturens mest synlige niveau udgøres af dens symptomer og 
manifestationer – dens fysiske og sociale miljø” (Schein, 1986:20-21). Hertil stiller vi os 
kritiske, da vi ikke er af den opfattelse, at det sociale miljø altid er observerbart og synligt 
for det blotte øje. Vi vil derfor gennem analysen holde os åbne overfor det netværk af 
meninger, der tegner sig for medarbejdernes verdensbillede, hvorfor vi supplerer analysen 
med Schultz’ forståelse om, at kultur udtrykkes gennem symboler (Schultz, 2010:71, 84). 
Hertil påpeger Schultz, at forståelsen af kultur kræver en indkredsning og indlevelse i 
organisationsmedlemmernes fortolkningsprocesser, hvori kæder af associationer 
sammenbinder de forskellige symboler (Schultz, 2010:81). Med andre ord vil vi i 
analysen være åbne over for de mønstre, som tegner sig gennem både fysiske symboler 
såvel som gennem handlings- og verbale symboler. 
 
Vi er således enige med Schein i, at det fysiske miljø fremstår ved de synlige og direkte 
observerbare artefakter. Samtidig er vi dog af den opfattelse, at det sociale miljø forholder 
sig mere uhåndgribeligt og derfor også må forstås og tolkes ud fra medarbejdernes 
netværk af meninger. Når vi bruger begrebet artefakter, er det dermed i forhold til de 
fænomener, som vi både har set, hørt, følt og forstået under vores empiriindsamling 
(Schein, 1994:25 & Schultz, 2010:84). Med afsæt heri mener vi således, at det vil være 
mere korrekt at koble Scheins tilgang til det sociale miljø til det faktiske domæne, da det 
relaterer sig til de fænomener, der finder sted, uanset om vi kan erfare dem eller ej (Buch-
Hansen & Nielsen, 2007:24). 
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4.1.1 Fra lukkede til åbne døre 
Medarbejderne i Siemens har ved flytningen til det nye domicil gennemgået en stor 
forandring i forhold til de fysiske omgivelser. Medarbejderne er flyttet fra deres gamle 
domicil, der får Roskilde Universitets 70’er bygninger til at se moderne ud, og over til et 
nybygget femetagers domicil, der repræsenterer et nyt og moderne kontorkoncept. 
 
 
Billede 4: Siemens' gamle domicil (August 2013) 
 
Da vi første gang fik en rundvisning i Siemens’ gamle domicil, var det første der slog os, 
at bygningen var et perfekt sted for en god gammeldags gemmeleg. Bygningen bestod af 
lange labyrintagtige betongange med lavt til loftet, små kontorer på hver sin side af 
gangene og dårlig belysning. På skrivebordene lå der generelt mange papirer og mapper, 
mens hylder med flere papirer og mapper optog den resterende plads på kontorene. På 
turen rundt i bygningen blev vi mødt af en overskyggende stilhed, som kun få gange blev 
afbrudt af en forbipasserende medarbejder, der høfligt nikkede til os. Den guidede tur 
blev foretaget af Tor, der da også tidligt på rundvisningen sagde:  
 
”Ja, vi ligner ikke ligefrem en virksomhed, der lever af at lave mange tusinde opfindelser 
og patenter hvert år. Det ligner mere, at folk sidder gemt i deres egne små huler.” 
(Bilag 19, Referat af møde med Siemens:1) 
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I forlængelse af ovenstående erfarer vi hurtigt, at medarbejderne har været vant til at 
sidde på mindre kontorer, hvor døren har været lukket og faste pladser og arbejdsrutiner 
har været en selvfølge. Dette bakkes også op af vores interviews med interview med 
brugergrupperepræsentant Bente: 
 
”(…). Også bare det at man nu går rundt. [red. i det nye domicil] Man ser folk, og det 
gjorde man ikke før, for der sad folk bag en lukket dør. (…).” 
(Bilag 12, Bente:4) 
 
Og Lone, medarbejder i Mobility: 
 
”(…). Fordi du nu ikke sidder bag en dør, så ser du hinanden på en helt anden måde. Det 
er også bare blevet noget helt andet, for nu kan man bedre tillade sig at gå rundt uden, at 
man føler, at man pludselig åbner en dør ”Hvem sidder her?”, og så lukker man igen” 
(Bilag 8, Lone:2) 
 
Ovenstående viser, hvordan den gamle bygnings rammer har skabt rum for, at 
medarbejdere og afdelinger har hidtil kunnet isolere sig og løse deres arbejdsopgaver bag 
lukkede døre. Artefaktet om de lukkede døre kan herudfra karakteriseres som det, Schultz 
betegner som en myte. Dette ses ud fra, at det blandt medarbejderne fremstår som en 
fælles ureflekteret beslutningsform og hverdagsforklaring, at afdelingerne sidder bag hver 
deres lukkede dør afskærmet fra de øvrige afdelinger (Schultz, 2010:76). Vi kan se, at 
myten rummer et symbolsk indhold, hvor medarbejderne er bevidste om, at det er sådan, 
at hverdagens normale arbejde forløber, hvormed vi kan konstatere, at myten har en 
meget forklarende karakter blandt medarbejderne (Schultz, 2010:77).  
 
Af ovenstående citater fremgår det, at medarbejdernes beskrivelse af den gamle bygning i 
høj grad sker ud fra en sammenligning med det nye domicil. Hertil er det også tydeligt, 
 55 
hvordan det nye kontordomicil fremstår som en diametral modsætning til det gamle. 
Omgivelserne er ændrede fra små isolerede kontorer, stilhed og dårlig belysning til 
gennemsigtighed, moderne faciliteter og en summen af stemmer. 
 
 
Billede 5: Siemens' nye domicil (November 2013) 
 
Som billederne viser, præges det nye domicil af store åbne kontorlandskaber, hvor 
adskillende vægge er erstattet med en udsigt til de øvrige afdelinger. De hulelignende 
tilstande er yderligere byttet ud med ryddede skriveborde og fælles arkiveringssystemer. 
Hertil bliver gennemsigtigheden et iøjefaldende artefakt i dualismen mellem det gamle og 
nye domicil. Et artefakt, som ses ud fra, at afdelingerne nu er synlige og ikke på samme 
måde gemt væk i en afkrog, som det var tilfældet i det gamle domicil (Schein, 1992:25). I 
forbindelse med flytningen kan vi således fastslå, at myten om de lukkede døre vil blive 
udfordret qua de nye åbne omgivelser. Schultz vil hertil anskue det nye domicils 
faciliteter som fysiske artefakter, der skaber sprækker i medarbejdernes eksisterende 
verdensbilleder, hvilket skaber potentiale for udviklingen af et nyt fælles verdensbillede 
(Schultz, 2010:77).  
 
At gennemsigtigheden påvirker medarbejdernes hverdag og Siemens’ organisationskultur, 
kommer også frem gennem en række bekymringer blandt medarbejderne. Dette ses for 
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eksempel i forhold til at kunne opretholde en fortrolighed, hvortil blandt andet Mette, 
medarbejder i Mobility, fortæller: 
  
”(…). Jeg føler, at jeg sidder mere åbent, og folk der kommer gående kan glo lige ind i 
min skærm og se, hvad jeg har gang i.” 
(Bilag 9, Mette:2) 
 
Samme problemstilling kommer også frem under interviewet med Hans:   
 
”Jeg håber, at medarbejderne med tiden ikke vil opfatte gennemsigtigheden som et 
problem, men mere begynde at se det som en mulighed. Men det er jo nok også et 
spørgsmål om, at nogle mennesker godt kan lide at sidde i den her hule og arbejde. Så for 
den type medarbejdere vil denne form være et tilbageslag.” 
(Bilag 14, Hans:2) 
 
Citaterne viser hvordan, de nye indretningsmæssige artefakter udfordrer medarbejdernes 
arbejdsmønstre. Ledelsen er hertil opmærksom på, at nogle medarbejdere har svært ved at 
omstille sig til de åbne kontorlandskaber, hvor det ikke længere er muligt at gemme sig 
bag papirbunker og afskærmende vægge. Et faktum som kan relateres til den forrige 
betragtning om, at det nye domicil vil skabe sprækker i det eksisterende verdensbillede og 
opløse eller omformulere myten om, at man arbejder bag lukkede døre (Schultz, 
2010:77).  
 
Med afsæt i ovenstående kan vi konkludere, at de fysiske omgivelser i form af arkitektur, 
indretning og indeklima er dominerende artefakter med direkte indflydelse på 
forandringsprocessen i Siemens. Dette ses ud fra, at vi gennem empirien har opnået en 
forståelse for, hvordan flytningen fra det gamle til det nye domicil fremtvinger kulturelle 
forandringer og optøninger. Dette kan vi særligt se ud fra, at vi kan identificere en 
 57 
herskende myte om afdelingernes normale arbejde bag lukkede døre. En myte, der kan 
forventes at blive optøet qua flytningen til det nye domicil og de nye faciliteter. Med 
andre ord kan vi ud fra både Schein og Schultz konkludere, at dualismen mellem den 
gamle og nye bygnings artefakter påbegynder en optøning af Siemens 
organisationskultur, hvilket påvirker implementeringen af det nye domicil.  
 
4.1.2 Fredagsmorgenmad og kantine 
I forlængelse af ovenstående artefakt om de lukkede døre erfarer vi hvordan, der også 
eksisterer et artefakt i forhold til den ugentlige fredagsmorgenmad. I det gamle 
kontordomicil blev der hver fredag spist fællesmorgenmad, hvilket dog skete individuelt i 
afdelingerne på deres egne kontorer og derfor ligeledes bag de lukkede døre. Gennem 
observationer og interviews bliver det tydeligt for os, at fredagsmorgenmaden er et 
centralt handlingssymbol i Siemens. Dette ses ud fra, at fredagsmorgenmaden fremstår 
som et fastlagt ritual, der blandt medarbejdernes tillægges en særlig betydning ud over 
dets instrumentelle indhold (Schultz, 2010:74-75). Hertil erfarer vi, hvordan 
medarbejderne i forbindelse med flytningen flere gange udtrykker bekymringer i forhold 
til netop dette ritual. Som det for eksempel observeres: 
 
”Medarbejderne spørger ind til, om fredagsmorgenmaden så bliver sløjfet i det nye, men 
får at vide, at det fortsætter, men at det nu vil holdes samlet for alle afdelinger i Mobility i 
de to fælleskøkkener. Det italesættes, at der godt kan komme lidt logistiske problemer, og 
det godt kan blive lidt crowded, men at folk så må mingelere lidt rundt. Hertil opstår der 
lidt uro blandt medarbejderne, og en medarbejder udbryder: ”Hvis vi skal til at lave 
logistikplaner for, hvordan folk skal smøre deres morgenmad, så er vi simpelthen for 
langt ude!”. Bente følger efter ved at sige: ”Hør nu her folkens. Nu tester vi det, og ser, 
hvordan det fungerer, og fungerer det af helvede til, så finder vi på noget andet”. 
(Bilag 5, workshop 2:3) 
  
Som det fremgår, har Siemens valgt at videreføre ritualet med fredagsmorgenmaden i det 
nye domicil men dette ud fra nye rammer. Omformning af fredagsmorgenmads-ritualet 
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skyldes, at man i Siemens som helhed har lavet en fælles regel om, at der kun må spises i 
fælleskøkkener og kantine, hvor det tidligere var tilladt at tage maden med ned til sit 
skrivebord og ind i mødelokaler (Bilag 8, Lone:13).  
 
Ud fra ovenstående kan vi således se, hvordan fredagsmorgenmaden som artefakt bryder 
med de vante rammer, idet medarbejderne nu tvinges til at mødes på tværs af 
afdelingerne. Hertil ses det dog, hvordan fredagsmorgenmaden er et handlingssymbol, der 
allerede er omformet og udleves i det nye domicil. På baggrund af vores interviews får vi 
således indblik i, hvordan medarbejderne mødes og socialiseres under de nye uformelle 
omgivelser, og vi oplever, hvordan medarbejderne har taget godt imod det omformede 
ritual. For eksempel fortæller brugergrupperepræsentant Anja: 
 
”Her ser man hinanden meget mere, for det er hele divisionen, der bruger køkkenerne og 
om fredagen, hvor vi ikke længere har det her med, at vi sidder i vores små grupper og 
hygger os her i vores comfortzone. (...), Så taler man jo lige pludselig på kryds og tværs 
af divisionen, og det er fedt. Det giver en helt anden dynamik, synes jeg (...).” 
(Bilag 11, Anja:4) 
 
Fredagsmorgenmaden er et eksempel på, hvordan de nye artefakter tidligt i 
forandringsprocessen understøtter nogle nye og mere inkluderende måder at mødes på. 
Hvor medarbejderne tidligere har været vant til at holde sig til deres eget lille fællesskab 
på kontoret og til deres egne individuelle ritualer, bliver de nu inkluderet i et større 
fællesskab, hvor de er nødt til at forholde sig til kollegaerne fra de andre afdelinger 
(Schein, 1992:25). Med afsæt i fredagsmorgenmaden kan vi således konkludere, hvordan 
de afdelingsopdelte ritualer ved overgangen til det nye domicil er blevet til et fælles 
ritual. Ud fra Schultz kan vi dermed fastslå, at der ved ritualomformningen samtidig er 
sket en ændring i medarbejdernes fortolkningsramme, hvorved ritualet også vil påvirke 
det eksisterende verdensbillede (Schultz, 2010:78, 81).  
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Det er ikke kun i forhold til ritualet om fredagsmorgenmaden, at der ses en omformning 
af medarbejdernes hidtidige ritualer i det sociale miljø. Også Siemens’ nye kantineforhold 
medfører nye handlingssymboler i forhold til tidligere.  
 
 
Billede 6: Siemens' kantine i det gamle domicil (venstre) og det nye domicil (højre). 
 
I den gamle kantine var der opstillet runde borde, hvor der kunne sidde 6-8 personer. Det 
betød, at der var opstået et mønster, hvor de ansatte satte sig det samme sted og 
udelukkende sammen med kollegaer fra deres egne afdelinger (Bilag 12, Bente:4). I det 
nye domicil er kantinen indrettet med langborde, hvilket giver en anden måde at mødes 
på, som det her beskrives af både Lone og Tor:  
 
”Det er helt anderledes. I den gamle kantine havde vi vores ’faste’ borde, og nu er der de 
her mega langborde, før var det små runde borde, det var så hyggeligt ik. Så selvom man 
nogenlunde begynder at sætte sig de samme steder, så ser du lige pludselig nogle nye 
mennesker, og det er jo også fedt, fordi det gør det der med: nå ham har jeg ikke set før, 
og er det også en Siemens person? (...).” 
(Bilag 8, Lone:15) 
  
 60 
”(…) forleden sad jeg sammen med en divisionsdirektør, som jeg ikke nødvendigvis plejer 
at spise frokost med. Så siger han: "Nå ja, min datter er for øvrigt jurastuderende, 
mangler I sådan én?". Jeg ved sgu ikke, om han var kommet til mig og sagt det, hvis det 
ikke var, at vi spiste frokost sammen. (…).” 
(Bilag 7, Tor:4) 
 
Citaterne illustrerer ligesom ved fredagsmorgenmaden, hvordan kantinen som artefakt 
påvirker medarbejdernes måde at interagere på, og hvordan dette bryder med deres gamle 
handlingssymboler. Ifølge Scheins optik er det netop sådanne nye adfærdsmønstre, som 
på længere sigt vil have indflydelse på medarbejdernes værdier, hvorfor vi kan 
konkludere, at flytningen til det nye domicil vil påvirke Siemens organisationskultur 
(Schein, 1992:26).  
 
Både artefaktet om fredagsmorgenmaden og den nye indretning af kantinen understøtter 
således en ny og mere social interaktionsform blandt medarbejderne. Vi kan konkludere, 
at flytningen til det nye domicil har medført en omformning af de tidligere meget 
individuelle ritualer, som nu fremstår mere kollektive.  Ud fra både Schultz og Schein kan 
vi med andre ord fastslå, at forandringen vil medføre en ændring i det sociale miljø og 
dermed også en ændring af de mønstre og det verdensbillede, som hidtil har været 
gældende i Siemens’ organisationskultur (Schein, 1994:28, 99 & Schultz, 2010:73).  
 
4.1.3 ”Vi er ingeniører” 
Allerede første gang vi besøgte Siemens, blev vi mødt af sætningen ”Vi er ingeniører” 
(Bilag 19: Referat af møde med Siemens:1). Sætningen, der ifølge Schultz kan 
karakteriseres som et verbalt symbol, er siden gået igen i vores empiriindsamling 
(Schultz, 2010:75). For eksempel siger både Lone og Anja: 
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”Det ville være fedt, hvis man kunne lave om på ting, men det er [red. hvisker] ingeniører 
det hele. Det må jeg ikke sige, for min kollega er også ingeniør. Men der er bare et eller 
andet med, at vi er vanedyr, og det er svært at lave om på ting (...).” 
(Bilag 8, Lone:12) 
 
”Men vi har altså også med mange ingeniører at gøre, og jeg tror, at det nye rager dem 
en hattenål, for de sidder med deres arbejde og tænker ’det er det her, jeg interesser mig 
for’. Havde det været reklamefolk, så havde de tænkt ’yes man, den skal bare have gas 
over det hele ik’.” 
(Bilag 11, Anja:13-14) 
 
Med afsæt i citaterme har vi fået indsigt i, hvordan ingeniørreferencen er måden, hvorpå 
medarbejderne beskriver flertallet af kollegaerne. Ud Fra Scheins optik fremstår 
sætningen ”vi er ingeniører” dermed som en fælles sproglig begrebskategori, som 
medarbejderne læner sig op af, når de skal beskrive deres måde at arbejde på (Schein, 
1994:20). Ud fra dette kan det således synliggøres, at det verbale symbol fungerer som et 
fælles kommunikationssystem, der er med til at sammenknytte medarbejderne i Siemens 
(Schein, 1994:73-76).  
 
Modsat Scheins pointe og ud fra forrige citater, mener vi dog, at den fælles sproglige 
begrebskategori om ingeniørfaget i lige så høj grad bruges til putte kollegaerne i bås, 
hvilket for eksempel i Anja og Lones tilfælde fremstår som en distancering fra 
ingeniørfaget. Samme distancering mødes vi gentagende gange af, når vi for eksempel på 
ledernes workshop observerer en udpræget holdning om: ”Vi er jo omgivet af ingeniører, 
så det er lidt svært” (Bilag 2, lederworkshop:1).  
 
Med afsæt i ovenstående kan vi konkludere, hvordan det verbale symbol og 
begrebskategorien om ingeniørfaget har en indirekte henvisning til medarbejdernes 
begrænsede forandringsvillighed, der hertil kategoriserer dem som vanedyr. Ud fra denne 
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indsigt kan det verbale symbol konkluderes at tage form som en metafor for, at 
kollegaerne holder fast i deres vante arbejdsgange og mønstre (Schultz, 2010:78-79). 
Dualismen i det sproglige artefakt ses altså ikke i forhold til flytningen fra det gamle til 
det nye domicil men i stedet i forhold til, hvordan medarbejderne betragter hinanden og 
hinandens forandringsvillighed.  Gennem vores interviews og observationer har vi således 
fået forståelsen af, hvordan henvisningen til ingeniørfaget sprogligt bruges som forklaring 
på medarbejdernes adfærds- og arbejdsmønstre, hvilket samtidig kan ses som en 
udfordring i forhold til implementeringen af Siemens Office Concept. 
 
4.2 Værdier 
I følgende afsnit vil fokus rettes mod Scheins værdiniveau. Analysen vil ske med afsæt i 
de kortlagte artefakter, da disse vil være angivende for medarbejdernes værdier (Schein, 
1994:26). Ønsket er at se nærmere på hvilke herskende værdier i Siemens, der vil influere 
implementeringen af Siemens Office Concept.  
 
Ifølge Schein afspejler en gruppes værdier én eller flere af personernes særegne værdier. 
Hvis gruppen i fællesskab oplever succes på baggrund af disse værdier, vil de på sigt 
stabilisere sig som et fælles værdisæt i gruppen (Schein, 1994:26-27). Værdier udgør et 
højere bevidsthedsniveau end grundlæggende antagelser, fordi de ikke er accepterede 
som den naturlige virkelighed, men åbent kan gøres til genstand for diskussion (Schein, 
1986:22). Hertil afholder vi os da ikke kun til at klarlægge værdiniveauet ud fra de 
debatter og diskussioner som er kommet frem under de forskellige workshops, men 
inkluderer også medarbejdernes udsagn fra de semistrukturerede interviews. Dette sker ud 
fra, at vi med empiriindsamlingen som en løbende proces, har kunnet betragte 
medarbejdernes udsagn i relation til hinanden, hvilket bidrager til en helhedsforståelse af 
deres opfattelser og adfærdsmønstre. Med afsæt heri får værdierne en mere uhåndgribelig 
og subtil karakter, da de i højere grad bygger på vores egen fortolkning og forståelse. 
Dette står i kontrast til Scheins mere kliniske tilgang, hvorfor vi supplerer analysen af 
værdiniveauet med Schultz’ symbolistiske kulturforståelse, da denne tilgang fordrer, at 
researchere inkluderer deres egne fortolkninger (Schein, 1994:24 & Schultz, 2010:83-84). 
I analysen af værdiniveauet vil vi med andre ord gå fra det empiriske til det faktiske 
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domæne, hvor fokus rettes på fænomener og begivenheder – uanset om vi har erfaret og 
observeret dem eller ej (Buch-Hansen & Nielsen, 2007:24). 
 
4.2.1 Stilhed – ikke stilhed  
Gennem vores deltagelse på de tre medarbejderworkshops blev det tydeligt, hvordan 
medarbejderne åbent diskuterede deres værdier. Dette kom for eksempel frem, da 
medarbejderne i forbindelse med en billedøvelse skulle snakke og reflektere over, hvilke 
kontormiljøer de arbejder bedst i. Gennem øvelsen kom det frem, hvordan der blandt 
både medarbejdere og afdelinger eksisterer divergente opfattelser af hvilke forhold, de 
arbejder bedst under. Som det for eksempel blev observeret:  
 
Undervejs i workshoppen deles medarbejderne op i grupper på tværs af afdelingerne. 
Grupperne skal reflektere over deres bekymringer ved det nye kontordomicil. Da 
grupperne i plenum deler deres bekymringer, bliver det tydeligt, at det er meget 
forskelligt, hvad der bekymrer dem. Øvelsen afføder da også en samlet liste over 
bekymringerne, som viser divergensen. På listen har medarbejderne skrevet: 
 Der skal være retningslinjer/leveregler for støj: Hvordan klarer vi udfordringerne 
med larm, når folk går rundt på afdelingerne, skal have fat i hinanden, snakker i 
telefon etc. 
 Hvordan slipper man for forstyrrelser: Skal vi sidde med headsets eller 
høreværn? Skal vi lave et ”forstyr ikke”-skilt eller skal vi have et rødt og grønt 
kort på vores skærm, der viser, om man er optaget eller ej? Skal mobilen være på 
lydløs? 
 Ad hoc møder og livemeetings skal holdes i lukkede rum 
 Det skal være legitimt at påpege støj og sige ”Hey, kan I ikke tage den et andet 
sted?” 
 Det er vigtigt, at der ikke bliver pinlig tavshed på afdelingerne. Derfor skal der 
ikke nedskrives faste regler. 
(Bilag 5, Workshop 2:4-5) 
 
 64 
 
Billede 7: Medarbejdernes flipovers om bekymringer ved det nye domicil (Bilag 5, Workshop 2). 
 
Af observationen fremgår det blandt andet, hvordan der på tværs af afdelinger og 
medarbejdere eksisterer forskellige bekymringer omkring støjniveauet. Med afsæt heri 
erfarer vi således, hvordan der blandt medarbejderne eksisterer en fælles værdi om 
stilhed, men samtidig også, hvordan der inden for denne værdi kan synliggøres to 
forskellige lejre blandt medarbejderne. Dem der foretrækker stilhed og dem som godt kan 
lide, at der er snak og summen rundt om dem.     
  
 
Billede 8: Billede af kontormiljø fra billedøvelse (Bilag 20, Workshoppræsentation). 
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De divergente tilgange til værdien stilhed, kommer også frem under den første workshop, 
vi deltog til:  
 
Til billedet, hvor skrivebordene står i forlængelse af hinanden uden skillevægge, er der en 
dame, som kommenterer: ”For mig virker det meget forstyrrende, når man skal sidde så 
tæt op ad hinanden”. Dette leder til en diskussion om telefonsamtaler, og om hvordan 
man skal gøre dette for at tage hensyn til hinanden. En del fra salgsafdelingen byder ind i 
samtalen og fortæller, at de i dag taler meget i telefon og ikke altid kan forlade bordet. 
Hertil pointerer nogle medarbejdere, hvordan de forstyrres af andres telefonsamtaler, 
mens andre melder ud, at det ikke forstyrrer dem.” 
(Bilag 4, Workshop 1:2) 
 
Ovenstående indikerer, at man i én afdeling har oplevet værdien stilhed som succesfuld 
og rigtig i forhold til det daglige arbejde, mens andre afdelinger ikke har foretrukket 
samme stilhed (Schein, 1994:28). Trods disse to lejre er der ingen tvivl om, at værdien 
om stilhed er favnende for mønstrene i Siemens’ organisationskultur, og dermed også kan 
siges at udgøre det, som Schultz betegner kulturens etos, da det netop ses at påvirke tonen 
blandt medarbejderne (Schultz, 2010:73, 78). Uanset om medarbejderne befinder sig i den 
ene eller anden lejr, kan vi ud fra Schein konkludere, at der i Siemens er sket en 
gentagelse af stilheden i den ene eller i den grad. En gentagelse som over tid har sat gang 
i en kognitiv transformationsproces, hvor afdelingerne har udviklet en fælles tro på hvilke 
forhold, der arbejdes bedst under. Vi kan således fastslå, at der er sket en social 
validering af værdien stilhed, men at dette i overvejende grad er sket på afdelingsniveau 
(Schein, 1994:27). Selvom der hersker en fælles værdi om stilhed, kan vi således se, at 
hvor fuldstændig stilhed er ”rigtigt” i den ene afdeling, arbejder medarbejdere i andre 
afdelinger bedst, hvis der må snakkes og tales i telefon ved bordene. Denne forskellighed 
kommer ikke kun frem under vores observationer, men også under vores interview med 
eksempelvis Anja, som fortæller: 
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”Det kan godt være, at vi på et tidspunkt skal have nogle stillezoner, fordi omvendt, vi 
har jo alle sammen på et tidspunkt brug for at sige noget eller telefonen ringer. Vi skal jo 
også have lov til at være her og nyse og trække vejret og give en sviner, som vi siger [red. 
griner]. For ellers går det sjove også fra. Der er nogen af os, som også går på arbejde 
for at have det sjovt. Det fungerer altså ikke, hvis man ikke må sige noget.” 
(Bilag 11, Anja:5) 
 
Ud fra Scheins begrebsapparat kan afdelingernes forskellige tilgange til værdien om 
stilhed, ses som et udtryk for, at der i Siemens eksisterer flere subkulturer (Schein, 
1994:237). Hertil skriver Schein direkte, hvordan afdelingers forskellige tilgange til 
værdier bliver en del af kulturen eller grundlaget for subkulturer (Schein, 1994:235). 
Divergensen i værdien stilhed kan dermed ses som et udtryk for, hvordan afdelingerne 
agerer som undergrupper, der uafhængigt af hinanden har udviklet deres egne opfattelser 
og værdier (Schein, 1994:237-238). Dette kan også relateres til, at værdien om stilhed er 
betinget af afdelingernes arbejdsopgaver. Vi er således bevidste om, hvordan for 
eksempel sælgere har brug for at snakke meget i telefon, hvorimod analytikere har brug 
for mere stille omgivelser. Dette er da også i god tråd med Schein, som påpeger, hvordan 
virksomhedskulturer kan være svære at afgrænse til én kulturenhed, da 
organisationskulturen ”måske i virkeligheden kan være et komplekst sæt af overlappende 
subkulturer” (Schein, 1994:79). Ud fra dette kan Siemens’ samlede organisationskultur 
altså ikke afskrive sig fra at bestå af et sæt af forskellige og overlappende værdier og 
subkulturer.  
 
At vi imidlertid ikke direkte kan se, om der eksisterer subkulturer i Siemens, men blot kan 
konstatere, at der forekommer forskellige tilgange til værdier og arbejdsmønstre, sker ud 
fra kompleksiteten ved at kortlægge subkulturer. En sådan kortlægning vil kræve en 
dybdegående indsigt i samtlige divisioner, afdelinger og kontores kulturniveauer, hvilket 
vil kræve en tilstedeværelse i Siemens, som falder uden for specialets ramme. Det ville 
således kræve, at vi kunne fastslå, hvilke entydige grundlæggende antagelser, værdier og 
artefakter de enkelte subkulturer er udgjort af, og som slutteligt skaber en samlet 
organisationskultur i Siemens. Selvom denne analyse af subkulturer ikke er mulig, mener 
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vi stadig, at Scheins kulturanalyse kan hjælpe os til at anskue og forstå de kultur- og 
forandringsmæssige processer, som medarbejderne i Siemens gennemgår i forbindelse 
med implementeringen af Siemens Office Concept (Schein, 1994:79).  
 
Vi kan med andre ord hverken af- eller bekræfte, om Siemens’ organisationskultur 
påvirkes af en række subkulturer, men ud fra specialets empiriindsamling kun opridse et 
billede af, hvordan værdier falder forskelligt ud på tværs af afdelingerne. Det er hertil 
interessant, at medarbejderne er i stand til at tage en værdi som stilhed op til diskussion 
og debattere den. Dette kan først og fremmest ses som et udtryk for, at medarbejderne er 
bevidste om hinandens divergente tilgange og arbejdsmønstre, men kan også relateres til 
en optøning og kognitiv restrukturering af den eksisterende værdi (Schein, 1994:278). Vi 
kan således se, hvordan værdien om stilhed udfordres af de fysiske artefakter i det nye 
domicil, hvor afdelingerne ikke længere adskilles af vægge og lukkede døre. Med afsæt 
heri kan vi konstatere, at flytningen til det nye domicil understøtter debatten om værdien 
stilhed. Hertil tegnes der et billede af, hvordan de nye artefakter optør og restrukturerer 
værdien, således at de divergente tilgange fæstner sig mere homogent blandt 
medarbejdere og afdelinger i Siemens (Schein, 1994:278).  
 
4.2.2 Faglig og social isolering 
Lige som i forhold til stilhed kom det ligeledes frem under vores empiriindsamling, 
hvordan medarbejdere og afdelinger i Siemens har divergerende opfattelser af, hvad et 
godt arbejdsmiljø er. Dette kom særligt frem gennem billedøvelsen med de forskellige 
kontormiljøer, hvor vi blandt andet noterede os til en workshop:  
 
Billede 9: Billede af kontormiljø fra billedøvelse (Bilag 20, Workshoppræsentation) 
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De fleste medarbejdere associerer billedet med ord som: ”Roligt og harmonisk”, ”Ligner 
et bur-koncept” og én siger: ”Udstråler: kom ikke og forstyr”. Vi oplever hertil en 
udpræget holdning om, at medarbejderne betragter kontormiljøet som et trygt sted, hvor 
der er god plads til fordybelse og koncentration. Der grines generelt meget ved dette 
billede, men kort inde i diskussionen kommer der også mere modsatrettede associationer 
frem som: ”Ikke længere tidssvarende” og ”Verden er gået i stå – selv frugten ser 
gammel ud.”. Meningerne blandt medarbejderne er delte, nogen associerer billedet som et 
godt arbejdsmiljø, hvilket andre er uenige i (Bilag 5, Workshop 2:2). 
 
Et andet billede, som også får snakken i gang, er et åbent kontor uden skillevægge: 
 
 
Billede 10: Billede af kontormiljø fra billedøvelse (Bilag 20, Workshoppræsentation). 
 
Til billedet siger én medarbejder: ”Det er kreativt, der er mere miljø her end på de andre 
billeder. Lidt rodet, men hyggeligt”. En medarbejder udbryder: ”Kan man arbejde der?”, 
hvortil en anden svarer: ”Ja, hvis man tager hensyn til hinanden”. En tredje tilføjer: ”Det 
kommer an på, hvad der arbejdes med. For i det rum er der da ikke mulighed for at 
trække sig tilbage og fordybe sig i en opgave” (Bilag 5, Workshop 2:5). 
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Observationerne er tydelige eksempler på, hvordan medarbejderne har forskellige 
opfattelser af, hvad der er et godt arbejdsmiljø, og hvad der virker bedst for dem. På trods 
af disse divergerende opfattelser kan vi dog konstatere, at der i det gamle domicil har 
hersket en fælles værdi, som vi har valgt at kalde faglig og social isolering. Vi kan 
således se, hvordan der er en udpræget værdi på tværs af afdelingerne om, at det er 
accepteret at trække sig tilbage og fordybe sig bag sit eget skrivebord. 
 
Værdien om faglig og social isolering kan i høj grad relateres til artefaktet om de lukkede 
døre, der som tidligere vist adskilte medarbejdere og afdelinger fra hinanden i det gamle 
domicil (se afsnit: Fra lukkede til åbne døre) Hertil kan vi konstatere, hvordan artefaktet 
også indeholder en værdi om isolering, da vi eksempelvis i ovenstående citater støder på 
udsagn som ”god plads til fordybelse og koncentration” og ”mulighed for at trække sig 
tilbage og fordybe sig i en opgave”. Det bliver med andre ord tydeligt, hvordan der blandt 
medarbejderne hersker en fælles forståelse om, at det er en accepteret måde at løse 
opgaver på (Schein, 1994:28). Værdien faglig og social isolering kan herudfra betragtes 
som et ritual, der ud fra Schultz teori kan siges at blive udfordret ved flytningen til det 
nye domicil. Dette kommer frem, når medarbejderne i empirien giver udtryk for, hvordan 
de trods flytningen til det nye kontorkoncept ønsker at bevare ritualet og dets 
meningsindhold om, at det er acceptabelt at trække sig tilbage og isolere sig (Schultz, 
2010:75). 
 
Arbejdet i Siemens er projektpræget og der arbejdes derfor ofte i nedsatte projektteams 
inden for divisionerne. Vi har dermed erfaret, hvordan medarbejderne er vant til at 
arbejde sammen i projektgrupper, mens vi kan konstatere, at det tværgående samarbejde 
uden for projektgrupperne er meget begrænset. Her beskrevet af afdelingslederen Gorm:  
 
”Vi er vant til at arbejde i projektteams. Så på den måde er øget samarbejde på tværs 
ikke nyt for os. Det der er nyt for mine medarbejdere er, at det nu forventes, at de øger 
samarbejdet med andre uden for deres projektgruppe. Det har de ikke været vant til.” 
(Bilag 13, Gorm:3) 
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Empirien viser, at projektgrupperne har været vant til at isolere sig, hvilket i høj grad kan 
relateres til de tidligere fysiske rammer, som ikke har indbudt til tværgående interaktion 
og samarbejde. Dette kan ses som et udtryk for, at der i Siemens er skabt en fælles værdi 
om, at fællesskabet i høj grad afgrænser sig til at bestå indenfor de enkelte afdelinger og 
projektgrupper. Vi kan således konkludere, at medarbejderne har haft en tendens til, at de 
kontorvist har holdt sig for sig selv. Med dette afsæt kan værdien om isolering beskrives 
som en herskende myte i Siemens, da det fremstår som en fælles ureflekteret 
hverdagsforklaring blandt medarbejderne (Schultz, 2010:75-76). Vi kan således samtidig 
konkludere, at værdien også indeholder en fælles accept af, at det er i orden ikke at 
deltage i fællesskabet uden for afdelinger og projektgrupper (Schultz, 2010:76).  
 
Ud fra ovenstående erfarer vi, at det gamle domicil har påvirket medarbejderne til at 
arbejde efter en metode, der ikke er overensstemmende med principperne i det nye 
domicil. Vi ser således, hvordan værdien om faglig og social isolering vil blive udfordret 
i forbindelse med flytningen til det nye domicil. Dette bliver særlig tydeligt i forhold til 
princippet om tilstedeværelsesbaserede kommunikation, da dette princip på mange måder 
gør op med den eksisterende oplevelse af, at man bedst løser opgaverne internt (Bilag 1, 
Siemens Office Concept:30). Ved flytningen til det nye domicil bliver medarbejderne 
imidlertid ’tvunget’ ind i rammer, hvor deltagelse i fællesskabet uden for egne afdelinger 
er et centralt element. Dette er da også et faktum, der italesættes af Gorm, som under 
vores interview siger: 
 
”(…). Altså de der helt fysiske barrierer, der er i form af enten afstand eller vægge eller 
hvad det nu kan være, de er reduceret (…). Jeg nævnte det tidligere med 
softwareafdelingen, som vi nu har lige inde for synsvidde, og så er der indkøbsafdelingen, 
de har før været forskanset. Jeg tror sgu, at jeg i mine to år og nogle måneder, har været 
inde i indkøbsafdelingen en enkelt gang, og nu ser jeg dem dagligt.” 
(Bilag 13, Gorm:13-14) 
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Gorms citater er et konkret eksempel på, hvordan værdien om faglig og social isolering 
automatisk vil blive optøet af de fysiske rammer i det nye domicil. Således kan det ud fra 
Scheins optik fastslås, hvordan flytningen til det nye domicil er med til at starte en 
kognitiv transformationsproces og social validering af værdien blandt medarbejderne. 
Processer der vil restrukturere og med tiden skabe en ny værdi omhandlende 
medarbejdernes isolering, og som også vil påvirke kulturens grundlæggende antagelser, 
og på sigt afføde nye rutiner og arbejdsmønstre (Schein, 1994:27). Det er hertil 
afgørende, at medarbejderne oplever, at deres deltagelse og samarbejde på tværs af 
afdelingerne i det nye domicil skaber de bedste løsninger i forhold til deres arbejde, hvis 
implementeringen af Siemens Office Concept skal lykkes (Schein, 1994:85). 
 
Med afsæt i ovenstående kan vi se, hvordan værdien om faglig og social isolering i høj 
grad er præget af den arbejdsform, som medarbejderne har oplevet i det gamle domicil. 
Samlet kan værdien om isolering siges at være blevet til det, Schultz betegner som en 
myte, da den fremstår som en standardforklaring, der bunder i Siemens historie. Vi kan 
således konkludere, hvordan den faglige og sociale isolering er blevet til en fælles 
ureflekteret beslutningsnorm, der i dag virker legitimerende for medarbejdernes 
handlinger og løsningsmodeller (Schultz, 2010:76-77).  
 
4.2.3 Det skal være konkret 
Den tredje af de mest fremtrædende værdier i Siemens har vi valgt at kalde konkrete 
retningslinjer. I analysen af artefakterne blev det blandt andet illustreret, hvordan 
medarbejderne bruger ingeniørreferencen, når de skal beskrive deres kollegaer og 
forandringsvilligheden i Siemens. Referencerammen tager dog ikke kun form som et 
artefakt, da vi gennem empirien kan erfare, at der ligeledes rodfæster sig en værdi herom. 
Dette bliver først og fremmest tydeligt ud fra medarbejdernes egne beskrivelser af deres 
arbejds- og handlemønstre. Som Hans for eksempel siger: 
 
”Nu har jeg jo i mine 12 år her i Siemens rykket meget rundt, så jeg kender virksomheden 
fra mange sider. Hvis jeg skal starte et sted, så vil jeg starte med at sige, at det er en  
ingeniørvirksomhed. Det betyder, at det er en meget faktaorienteret og lidt nørdet 
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organisation. (…). Det vil sige, at det er meget faktaorienterede folk, der propper ting i 
struktur og rammer (…).” 
(Bilag 14, Hans:7) 
 
Citatet illustrerer, hvordan der blandt de ansatte drages en parallel mellem 
referencerammen og en fælles opfattelse af, at opgaverne løses bedst ud fra en 
struktureret og faktaorienteret tilgang (Schein, 1994:85). Vi tolker heraf referencen til 
ingeniørfaget som mere end en sproglig begrebsramme, der knytter medarbejderne 
sammen, da den i høj grad også er relateret til deres arbejdsmønstre. Hertil bliver vi 
gennem empirien bevidste om, hvordan netop struktur og retningslinjer er nogle udtalte 
behov blandt medarbejderne. Behov som ikke kun udtrykkes blandt ingeniørerne, men 
som også kan siges at være gældende for den brede medarbejdergruppe. Som Mette 
fortæller:   
 
”Jeg tror ikke, at vi er specielt modtagelige overfor forandringer. Der er vi nok sådan 
meget, at vi kan godt lide det i vores små bokse. Det kan økonomer godt lide, det kan vi i 
hvert fald godt. Vi vil have tingene i nogle små bokse, vi vil have konsensus og gøre det 
på den måde, som vi altid har gjort. (...), Vi skal bruge faciliteterne [red. de nye] bedre. 
Men jeg tror, at der er to til tre af os i afdelingen, der kommer til at bruge det mere, 
resten [Red. otte ansatte] kommer ikke til at ændre på deres måde at arbejde på.” 
(Bilag 9, Mette:8) 
 
Ud fra ovenstående kan vi konkludere, at værdien om konkrete retningslinjer går på tværs 
og er fælles for afdelingerne. Yderligere er det hertil interessant at se, hvordan værdien 
kan knyttes sammen med, at medarbejderne holder på deres faste arbejdsmønstre som 
pejlemærker for de bedste løsninger (Schein, 1994:85). At dette er tilfældet erfarede vi 
allerede tidligt i empiriindsamlingen, hvor medarbejderne fremstod yderst beskyttende i 
forhold til deres eksisterende arbejdsmønstre. Medarbejderne udtrykte deres skepsis over 
for de nye arbejdsgange, som det Siemens Office Concept indbyder til. Som vi 
eksempelvis observerede: 
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”Vi er jo en medarbejdergruppe, der er vant til at arbejde efter mere eller mindre faste 
rutiner. Så jeg kan godt se, at det [red. Siemens Office Concept] udfordrer os. Det er jo 
svært at lære en gammel hund nye tricks, det kan man jo godt mærke.” 
(Bilag 4, Workshop 1:3) 
 
Ovenstående synliggør, at medarbejderne ikke direkte udviser modstand mod selve 
flytningen, men derimod modstand mod at bryde op i deres arbejdsmønstre. En modstand 
vi kan relatere til værdien konkrete retningslinjer (Schein, 1994:29). At medarbejderne er 
beskyttende overfor deres arbejdsmønstre kan kobles direkte til artefaktniveauet og 
ingeniørmetaforen for den lavere forandringsvillighed. Hertil ses det, hvordan de fysiske 
omgivelser i det gamle domicil har været med til at støtte op om medarbejdernes faste 
arbejdsmønstre, idet vi gennem empirien erfarer, at medarbejderne fastholder deres 
tillærte gruppeerfaringer (Schein, 1986:14). Dette er da også i god tråd med Schein, der 
påpeger, at værdien vil blive fastholdt blandt medarbejderne, hvis de oplever værdien om 
flere retningslinjer som fordelagtig i forhold til løsning af deres arbejdsopgaver (Schein, 
1994:27).  
 
Med afsæt heri, kan vi således se, hvordan værdien om konkrete retningslinjer vil blive 
udfordret af flytningen til det nye kontorkoncept, da det nye domicil vil fordre nye rutiner 
og arbejdsgange. Dette kommer også frem gennem empirien, hvor medarbejderne til både 
workshops og i interviews generelt efterlyser mere konkrete retningslinjer i forbindelse 
med overgangen til det nye domicil. Som Bente for eksempel udtrykker det: 
 
”Lige præcis på det punkt der kunne man godt have ønsket sig, at man [red. ledelsen] 
havde været mere firkantet omkring reglerne, og det ikke blev så meget med ’nu må vi se’. 
Der kunne jeg egentlig godt have tænkt mig, at man havde sagt ’det er sådan her det er - 
færdig. I rydder bordet.” 
(Bilag 12, Bente:8) 
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Ud fra citaterne kan det tolkes, hvordan medarbejdernes efterspørgsel efter konkrete 
retningslinjer er et udtryk for, at de foretrækker at følge konkrete anvisninger, der er 
udstukket fra ledelsens side
9
. Dette er i tråd med Schein, som påpeger, hvordan lederen 
spiller en stor rolle i forhold til at implementere nye værdier blandt en gruppe (Schein, 
1994:34). Hvis en ledelses løsningsforslag fungerer, bliver denne løsning således med 
tiden internaliseret til en fælles værdi (Schein, 1994:34).  
Sætter man efterspørgslen efter konkrete retningslinjer i relation til ledernes betydning for 
skabelsen af værdier, kan det konkluderes, at lederne ikke i tilstrækkelig grad har formået 
at udpege en retning for medarbejdernes brug af det nye domicil. Hertil er vi bevidste om, 
at vi kun har oplevet efterspørgslen efter konkrete retningslinjer i forbindelse med 
undersøgelsen af flytningen til det nye domicil og ikke med udgangspunkt i det daglige 
arbejde. På baggrund af vores deltagelse til workshops og interviews, opnår vi dog en 
større helhedsforståelse af både adfærds- og arbejdsmønstre i Siemens, hvorfor vi også 
opnår en forståelse for, hvordan medarbejderne generelt betragter ledelsens ansvisninger 
og retninger, som det ”rigtige” arbejdsmønster og derfor indoptager disse (Schein, 
1994:26, 85).  
 
Ovenstående analyse tegner et billede af, hvordan medarbejderne er beskyttende overfor 
deres faste arbejdsmønstre, hvortil vi kan konkludere, at værdien om konkrete 
retningslinjer kan blive en udfordring i forhold til implementeringen af det nye koncept. 
Som beskrevet tidligere fastholdes en værdi blandt medarbejdere, hvis de oplever værdien 
som fordelagtig i forhold til løsning af problemstillinger (Schein, 1994:27). Skal værdien 
om konkrete retningslinjer og den dertilhørende beskyttende adfærd overfor 
arbejdsmønstre optøs, er det således afgørende, at medarbejderne oplever det nye domicil 
og dets artefakter som fordelagtige i forhold til deres daglige opgaveløsning.  Opleves 
dette ikke, fremstår værdien som en hæmsko for implementeringen af det nye koncept, da 
medarbejderne vil fortsætte med at arbejde ud fra deres tillærte gruppeerfaringer fra det 
gamle domicil (Schein, 1986:14).  
                                                 
9 Vi vil komme nærmere ind på ledernes rolle i forbindelse med implementeringen af det nye koncept senere i specialet, 
mens vi her vil afgrænse os til at betragte ledelsens indflydelse i forhold til værdien om konkrete retningslinjer. 
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4.3 Grundlæggende antagelser 
For at forstå den samlede betydning af artefakter og værdier i Siemens er det centralt at 
klarlægge medarbejdernes grundlæggende antagelser, da det ifølge Schein skaber 
fundamentet for at forstå sammenhængen mellem de tre kulturniveauer (Schein, 1994:33). 
Vores foreløbige analyse af artefakter og værdier har dermed hjulpet os på vej til at forstå 
det mere dybereliggende niveau, og rykket os tættere på det virkelige domæne.  
 
Analysen af de grundlæggende antagelser i Siemens vil klarlægge de usynlige og 
implicitte antagelser, som styrer medarbejdernes adfærd og som fortæller dem, hvordan 
de skal opfatte, føle og forholde sig til tingene (Schein, 1994:29). Analysen kan derfor ses 
som kulminationen og essensen af specialets samlede empiriske materiale, hvortil den 
danner et samlet billede af, hvorfor medarbejderne i Siemens handler, som de gør 
(Schein, 1994:52).  
 
Denne del af analysen vil derfor også bygge på en høj grad af subjektivitet, da det vil 
være vores erfaringer og fortolkninger af medarbejdernes dybereliggende handlemønstre 
og rutiner. Hertil supplerer vi med Schultz’ symbolistiske kulturforståelse, da denne netop 
definerer virkeligheden som subjektiv og flerdimensionel (Schultz, 2010:72). I arbejdet 
med at kortlægge de grundlæggende antagelser i Siemens og nå det virkelige domæne, 
skal det symbolistiske afsæt med andre ord imødekomme funktionalismens krav om 
længere tids tilstedeværelse i Siemens. Ud fra dette er vi således også bevidste om, at 
skulle andre gentage undersøgelsen af Siemens’ organisationskultur, ville de givetvis 
formulere de grundlæggende antagelser anderledes, end vi har gjort det. Vi er tilmed 
opmærksomme på, at de grundlæggende antagelser kan variere fra afdeling til afdeling og 
fra division til division, samt at der findes flere grundlæggende handlemønstre i Siemens, 
end dem vi belyser (Schein, 1994:52). Med afsæt heri vil vi nedenfor præsentere de to 
mest fremtrædende grundlæggende antagelser set i forhold til specialets genstandsfelt. 
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4.3.1 Vi gør, som vi plejer 
Et interessant aspekt vi er stødt på under kulturanalysen er, at medarbejderne på både 
artefakt- og værdiniveau giver udtryk for, at de ikke oplever sig selv som særlig 
forandringsvillige, og at der holdes fast i de vante arbejdsmønstre- og gange. Det opleves 
nemlig samtidigt, hvordan medarbejderne fortæller, at de er åbne overfor de nye 
faciliteter og de arbejdsmønstre, som Siemens Office Concept tilbyder. Som vi 
observerer:  
 
Derudover er grupperne rigtig gode til at fokusere på mulighederne i det nye og ikke på 
udfordringerne, hvilket egentlig overrasker os lidt. Man kunne hurtigt have forestillet sig, 
at det modsatte ville have været gældende, og medarbejderne var røget over i en snak om, 
hvad der ikke fungerer i dag, og hvad der kommer af problemer i det nye. 
(Bilag 4, Workshop 1:3) 
  
Vi erfarer således hvordan, der eksisterer nogle tvetydige signaler fra medarbejderne, 
hvor de på den ene side ubevidst er fastfrosset i de gamle værdier, mens de på den anden 
side fortæller, at de er åbne over for det nye koncept. Denne tvetydighed bliver da også 
tydelig gennem empirien, hvor vi kan se, at medarbejderne reelt handler efter gamle 
mønstre og arbejdsrutiner uden egentlig at afprøve de nye faciliteter og arbejdsmønstre i 
Siemens Office Concept. Dette kommer eksempelvis frem i interviewet med Anja, hvor 
samtalen kommer ind på princippet om, at medarbejderne i det nye domicil ikke har faste 
pladser. Et af de mest i øjenfaldende elementer i det nye koncept er, at medarbejderne 
ikke har faste pladser, da dette bryder direkte med medarbejdernes verdensbillede fra det 
gamle domicil. Anja har siddet i brugergruppen, og har således haft en forholdsvis central 
position i forbindelse med forandringsprocessen, og vi har flere gange observeret, at hun 
har opfordret kollegaerne til at være åbne over for det nye koncept. Derfor bliver det også 
interessant, da hun under vores interview fortæller, at hun har fået en fast plads, og vi 
efterfølgende spørger ind til hendes oplevelse af dette: 
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”Det synes jeg er fint. Det giver god mening. Som sagt, det giver ikke god mening, hvis 
man kommer hver dag, at man så skal starte forfra med at finde en plads. Så det giver 
super god mening (...).” 
(Bilag 11, Anja:2) 
 
Citatet er et godt eksempel på hvordan, flere medarbejdere på overfladen giver udtryk for, 
at de er åbne over for det nye koncept, men samtidig agerer ud fra gamle vaner. Anja er 
da heller ikke det eneste eksempel på denne dobbelthed, som det også kommer frem i 
interviewet med Lone, der ligeledes har fået en fast plads: 
 
”Vi er meget enige om, at det bare er en plads. Jeg har det bare sådan, at jeg gerne vil 
sidde ved et vindue. Nu har jeg siddet på den anden side i mange, mange år i det gamle 
domicil, og nu ville jeg gerne prøve at komme ud og få lidt mere lys. Så jeg er super glad 
for den plads, jeg har nu. Jeg er også begyndt at ridse mit navn i bordet, [red. griner] 
ellers er jeg meget fleksibel ud ad til.” 
(Bilag 8, Lone:4) 
 
Ud fra citaterne er det tydligt, at medarbejderne uden nærmere refleksion, fastholder og 
agerer efter gamle mønstre og vaner. Vi kan således konkludere, at medarbejderne under 
empiriindsamlingen giver udtryk for værdier, der ikke stemmer overens med deres 
handlemønstre. Ud fra Schein kan ovenstående relateres til teorien om skueværdier, da 
den udtalte værdi er ude af trit med medarbejdernes handlinger (Schein, 1994:48). Når 
Anja og Lone giver udtryk for at være åbne og omstillingsparate i forhold til det nye 
koncept, kan dette således i lige så høj grad ses som et udtryk for, at de forsøger at 
efterleve ledelsens og samfundets forestilling om, at det er velanset at være 
omstillingsparat og kunne se muligheder i det nye (Schein, 1994:17). Med andre ord 
erfarer vi, hvordan medarbejdernes udsagn om det nye domicils fleksibilitet og åbenhed 
forbliver en overfladisk skueværdi, der ikke forankres i deres handlinger (Schein, 
1992:29). Det er ud fra dette afsæt, at vi kan sandsynliggøre, at der i Siemens eksisterer 
en grundlæggende antagelse om, at man gør, som man plejer, da vi kan erfare, at 
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medarbejderne ubevidst falder tilbage i de tanke- og handlingsmønstre, som de har tillært 
sig i det gamle domicil. 
 
I forhold til denne fortolkning kan vi drage en parallel til værdien om konkrete 
retningslinjer, hvortil vi tidligere illustrerede, hvordan medarbejderne knytter værdien 
sammen med det at arbejde faktaorienteret, struktureret og efter konkrete rammer. Det ses 
således, hvordan værdien har rodfæstet sig blandt medarbejderne i et sådan omfang, at 
medarbejderne fremstår beskyttende overfor deres vante arbejdsgange og mønstre. Hertil 
erfarer vi ligeledes, hvordan den grundlæggende antagelse om, at man gør, som man 
plejer, yderligere kan relateres til den sproglige artefakt ”Vi er ingeniører”. Denne 
kobling gøres ud fra, at begrebskategorien blandt medarbejderne er blevet til en metafor 
for, at de ikke ser dem selv som forandringsvillige og omstillingsparate. 
 
Overordnet kan vi konkludere, at både medarbejdernes brug af metaforen ”vi er 
ingeniører” og den udtalte værdi om konkrete retningslinjer ubevidst afspejler en fælles 
grundlæggende antagelse om, at man gør, som man plejer. Dette tolkes ud fra, at den 
grundlæggende antagelse kommer til udtryk som en underliggende naturlig mekanisme 
blandt medarbejderne, hvor vi erfarer, at de ubevidst holder fast i deres vante måder at 
løse opgaver på (Schein, 1994:28, 85). Med afsæt i ovenstående kan vi således samtidig 
fastslå, at implementeringen af Siemens Office Concept i høj grad kan forventes at blive 
udfordret af denne grundlæggende antagelse.  
 
4.3.2 Os – dem  
På både artefakt- og værdiniveauet har vi set, hvordan faglig og social isolering er 
karakteristisk for Siemens’ organisationskultur. Dette kom først og fremmest til syne ved 
artefaktet om de lukkede døre, og dernæst gennem en udtalt værdi om, at det både fagligt 
og socialt er accepteret at holde sig for sig selv og i ens egen afdeling (se afsnit: Faglig og 
social isolering). Med afsæt heri kan vi konkludere, at der blandt medarbejderne 
eksisterer en grundlæggende antagelse, som vi har valgt at betegne os – dem. Det er hertil 
vigtigt at pointere, at der intet fjendtligt eller negativt ladet ligger bag denne 
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grundlæggende antagelse, da vi hverken oplever nogen form for konkurrence eller bevidst 
eksklusion blandt medarbejderne.  
 
Gennem empirien erfarer vi, hvordan medarbejderne handler og tænker ud fra deres egne 
afdelinger og ikke ud fra en betragtning af Siemens som én stor helhed. Som vi 
eksempelvis observerer, da medarbejderne snakker om retningslinjer i det nye domicil: 
  
Medarbejderne er meget fokuseret på dem selv og deres arbejdsgruppe, og bruger derfor 
flere gange formuleringerne: ”os / vi i vores afdeling” og ”jer / deres afdeling” i deres 
snak. Det virker dog ikke til, at medarbejderne selv tænker over deres formuleringer. 
(Bilag 4, Workshop 1:2) 
 
Den grundlæggende antagelse om os – dem har ikke skabt problemer for medarbejderne, 
da vi på baggrund af både artefakt- og værdiniveauet kan konkludere, at det falder 
medarbejdergruppen naturligt. Dette understøttes også af, at den grundlæggende antagelse 
direkte kommer til udtryk gennem medarbejdernes adfærd overfor hinanden i det nye 
domicil. Som det kommer frem i interviewet med Lone: 
 
”Jeg ville ønske, at folk var bedre til at hilse og sige hej. Folk kan godt gå med 
skyklapper på, men man bør hilse på hinanden, når man går op ad trappen om morgenen. 
Men nogen, det kan de bare ikke.” 
(Bilag 8, Lone:15) 
 
Lones citat illustrerer, hvordan værdien om faglig og social isolering præger de ansattes 
handlemønstre i forhold til fællesskabet. Dette er også baggrunden for, at vi kan 
konkludere, at der blandt medarbejderne eksisterer en ubevidst grundlæggende antagelse 
om os – dem. En antagelse, som unægtelig også kan relateres tilbage til artefaktet om bag 
lukkede døre, hvilket må forventes at udfordre implementeringen af det nye 
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kontorkoncept, idet de øgede interaktionsmuligheder ikke falder medarbejderne naturligt 
(Schein, 1994:28-29). Med afsæt heri kan vi derfor samtidig konstatere, at de fysiske 
artefakter i det nye domicil vil spille en stor rolle i forhold til at optø den grundlæggende 
antagelse om os – dem. Dette ses ud fra, at artefakterne, som vist tidligere, vil ruske op i 
medarbejdernes værdi om isolering, der dermed skal gennem en kognitiv restrukturering, 
og med tiden vil genfryse sig i en ny form tilpasset Siemens Office Concept (Schein, 
1994:278, 281).  
 
Selvom ovenstående sammenstød mellem medarbejdernes handlingsmønster og det nye 
domicil kan fremstå en smule negativt, kan den grundlæggende antagelse om os – dem 
dog også vendes til noget positivt. I og med at medarbejderne tidligere har været vant til, 
at både faglig og social isolering har været accepteret, vil der i det nye domicil med stor 
sandsynlighed være en større forståelse for, hvis man trækker sig tilbage fra fællesskabet 
ved at flytte ind i et mødelokale, en telefonboks eller lignende. Den identificerede 
antagelse vil med andre ord givetvis betyde, at der ikke bliver stillet spørgsmålstegn eller 
opstår sure miner ved, at medarbejdere i perioder ikke deltager i det samlede fællesskab. 
Den grundlæggende antagelse om os – dem indeholder dermed en dobbelthed, da det på 
den ene side støder sammen med principperne i Siemens Office Concept, og på den anden 
side skaber forståelse for medarbejdernes brug af faciliteterne og deres tilbagetrækning 
fra fællesskabet. 
 
Med afsæt i ovenstående kan vi dermed konkludere, hvordan både artefakter og værdier 
fra det gamle domicil er blevet til en grundlæggende antagelse om os – dem. En 
grundlæggende antagelse, der ligesom den forrige antagelse, vil blive udfordret i det nye 
domicil.   
 
4.3.3 Grundlæggende antagelser udfordrer implementeringen  
De grundlæggende antagelser og medarbejdernes tilhørende handlemønstre kan ud fra 
ovestående konkluderes at blive problematiske i forhold til implementeringen af Siemens 
Office Concept. Denne problematik ses ud fra, at det nye kontorkoncept blandt andet 
bygger på nye samarbejdsrelationer og en øget interaktion mellem de ansatte. 
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Sammenholder man dette med de grundelæggende antagelser vi gør, som vi plejer og os - 
dem, bliver det således essentielt at få brudt med værdien om, at det er acceptabelt at 
isolere sig. 
 
Kulturanalysen tegner et billede af, at medarbejdergruppen har nogle fastlåste 
arbejdsmønstre, der kan vurderes som en udfordring i forhold til implementeringen af det 
nye koncept. Det interessante er her, at implementeringen kan forklares som, at 
medarbejdernes skal lære noget nyt inden for et arbejdsområde, hvor de allerede har faste 
rutiner, vaner og værdier. Med afsæt i Schein kan vi derfor konkludere, at 
implementeringen af Siemens Office Concept udfordres ved, at der skal ændres i nogle af 
medarbejdernes stabile kognitive strukturer (Schein, 1994:29). Dette sker ud fra, at 
Schein netop påpeger, at hvis der skal ske ny læring, kræver det, at medarbejderne 
genopliver, efterprøver og muligvis ændrer på nogle af de mest stabile grundlæggende 
antagelser. Med andre ord kræver implementeringen af Siemens Office Concept en 
destabilisering af de grundlæggende antagelser, hvortil der samtidig kan synliggøres en 
risiko for utryghed og modstand mod det nye koncept (Schein, 1994:29). 
 
Ovenstående kan ligeledes ses som en af forklaringerne på, at værdien om konkrete 
retningslinjer i forbindelse med flytningen kommer til udtryk gennem en beskyttende 
adfærd overfor de nuværende arbejdsmønstre. Ud fra Scheins optik er medarbejdernes 
beskyttende adfærd forventelig, da enhver udfordring af eksisterende grundlæggende 
antagelser vil udløse utryghed og et forsvarsberedskab hos medarbejderne. Med afsæt heri 
kan medarbejdernes beskyttende adfærd opfattes som en psykologisk kognitiv 
forsvarsmekanisme (Schein 1994:29). Når vi ud fra empirien erfarer, at medarbejderne 
falder tilbage til de grundlæggende antagelser om vi gør, som vi plejer og os – dem, kan 
det således anses som en forsvarsmekanisme i forhold til de nye og utrygge rammer som 
Siemens Office Concept fører med sig. 
 
Yderligere kan vi konkludere, at de fysiske artefakter i både det gamle og nye domicil har 
en central rolle i forbindelse med implementeringen af Siemens Office Concept. Hertil 
har indretningen i det gamle domicil i høj grad præget medarbejdernes opfattelse af, 
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hvordan arbejdsopgaver bedst løses, og dermed været rammesættende for deres 
eksisterende arbejdsmønstre, hvilket nu ses som hæmmende i forhold til det nye domicil. 
Vi kan derfor samtidig konstatere, at artefakterne i det nye domicil tvinger medarbejderne 
ud i nye tanke- og handlingsmønstre, hvorfor de nye artefakter også spiller en stor rolle i 
forhold til at ændre på de grundlæggende antagelser og dermed på implementeringen af et 
innovativt miljø. I forlængelse heraf peger Schein på, at nøglen til at forandre 
medarbejdernes forsvarsmekanismer ligger hos ledelsen. Her er det afgørende, at ledelsen 
formår at håndtere den utryghed, der er ved enhver genlæring af niveauet om værdierne 
og grundlæggende antagelser (Schein, 1994:30). Dette understreger, hvordan lederne i 
Siemens spiller en central rolle i forhold til implementeringen af det nye kontorkoncept, 
da de skal vise medarbejderne, at det nye koncept understøtter en bedre opgaveløsning. 
 
4.4 Opsamling 
Vi kan ud fra analysen af Siemens’ kulturelle niveauer konkludere, at der er en tæt 
forbindelse mellem artefakt- og værdiniveauet og deres betydning for dannelsen af 
medarbejdernes grundlæggende antagelser.  
 
På artefaktniveauet så vi, hvordan medarbejderne er flyttet til nye og åbne rammer, hvor 
det ikke længere er muligt at ekskludere sig bag lukkede døre og afgrænse fællesskabet til 
deres egen afdeling eller projektgruppe.   
 
Ved at supplere Scheins funktionalistiske kulturforståelse med Schultz’ symbolistiske 
tilgang kunne vi desuden inddrage det sociale miljø i Siemens ud fra en helhedsforståelse. 
Vi hævede herved Scheins begreb om det sociale miljø fra det empiriske til det faktiske 
domæne. I forhold til det sociale miljø kunne vi hertil konkludere, hvordan ritualet om 
fredagsmorgenmaden og medarbejdernes brug af kantinen i det nye domicil har skabt 
sprækker i deres verdensbillede. Dette sås ved, at ritualerne, der førhen fremstod som 
individuelle, nu tager form af mere kollektive møder, hvor medarbejderne bliver 
”tvunget” til mere social interaktion på tværs af afdelinger og divisioner. Sidst kom det 
frem, hvordan der eksisterer et verbalt symbol og en sproglig begrebsramme i relation til 
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ingeniørfaget. Vi har således erfaret, hvordan medarbejderne i Siemens bruger denne 
fælles referenceramme som en metafor for en manglende forandringsvillighed. 
 
På kulturanalysens værdiniveau kunne vi konkludere, hvordan værdien stilhed er et 
udtryk for, at medarbejdere og afdelinger arbejder ud fra forskellige arbejdsmønstre. Vi 
kunne således konstatere, at hvad der bliver oplevet som den ”rigtige” måde at løse 
opgaver på i én afdeling, ikke nødvendigvis er den samme i en anden afdeling. Hertil sås 
det, hvordan det nye domicils artefakter har igangsat en optøning og restrukturering af 
værdien, der på sigt kan fremme en mere homogen forståelse blandt de ansatte. Trods 
medarbejdernes forskellige opfattelser erfarer vi, hvordan der eksisterer en tværgående 
værdi om faglig og social isolering, hvor det er acceptabelt at trække sig tilbage og 
afgrænse fællesskabet til ens egen projektgruppe. Vi klarlagde hertil, hvordan værdien vil 
blive udfordret i det nye domicil, da medarbejderne ikke i samme grad har mulighed for 
at trække sig tilbage. 
 
Sidst kunne vi konkludere, at der blandt medarbejderne eksisterer et behov for at have 
struktur og retningslinjer. I forlængelse heraf kunne vi fastslå, at værdien konkrete 
retningslinjer udfordrer implementeringen af det nye domicil, da medarbejderne holder 
fast i deres vante arbejdsmønstre. Værdien er således i forhold til implementering 
nødvendig at optø og restrukturere, hvilket kræver, at medarbejderne oplever, at det nye 
domicil tilbyder de bedste løsninger på deres arbejdsopgaver.  
 
Analysen af de grundlæggende antagelser klarlagde, hvordan der blandt medarbejderne 
eksisterer en tvetydighed om, at de beskriver sig selv som åbne overfor det nye, mens vi 
ud fra empirien kunne konstatere, at de agerer efter gamle vaner. Vi kunne således 
konkludere, hvordan medarbejderne falder tilbage til de tanke- og handlemønstre, der er 
tillært i det gamle domicil, hvilket afspejler den grundlæggende antagelse vi gør, som vi 
plejer. En grundlæggende antagelse, der i høj grad må forventes at udfordre 
implementeringen af det nye koncept.   
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Med referencer tilbage til det artefakt- og værdiniveauet kunne vi anskue, at der 
yderligere eksisterer en grundlæggende antagelse om os – dem. Dette sås ud fra, at 
medarbejderne handler og tænker ud fra deres egen afdeling og ikke Siemens som en 
helhed. En grundlæggende antagelse der dog må forventes at ændre sig ved flytningen, da 
de nye artefakter vil udfordre værdien om isolering, som på sigt vil gennemgå en kognitiv 
restrukturering. 
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5. Forandringsprocessen 
 
I dette kapitel vil vi undersøge forandringsprocessen i forbindelse med implementeringen 
af Siemens Office Concept. Vi har hertil fundet det hensigtsmæssigt at opdele analysen i 
to dele, således at første del vil tage udgangspunkt i den fysiske flytning, mens anden del 
vil fokusere på den mentale forandringsproces blandt medarbejderne. Med dette afsæt vil 
vi ud fra Scharmers teori først se på, hvordan den fysiske flytning har påvirket 
forandringsprocessen og undersøge omfanget af modstand mod forandringen. Dernæst vil 
vi rette fokus på den mentale og kulturelle del af forandringsprocessen, ved at analysere 
bevægelserne i den sociale teknologi blandt medarbejderne. Her ønsker vi at klarlægge 
medarbejdernes kollektive forståelse og refleksionsniveau i forhold til det nye 
kontorkoncept. Analysen af forandringsprocessen vil lede os til de mere bagvedlæggende 
tendenser og mekanismer, der influerer på implementeringen af Siemens Office Concept. 
Gennem analysen vil specialet dermed bevæge sig mod det virkelige domæne. 
 
Del 1 - den fysiske flytning 
 
5.1 Hvorfor skal vi flytte? 
Gennem empiriindsamlingen blev det tydeligt, at der blandt de ansatte ikke eksisterer en 
entydig forståelse af, hvorfor de skal flytte til det nye domicil. Som indledning til alle 
interviews spurgte vi således ind til, om medarbejderne kender til begrundelsen for 
flytningen, hvortil vi fik mange forskellige forklaringer. Dette fremgår af nedenstående 
citater, hvor medarbejderne uafhængigt af hinanden kommer med forskellige 
begrundelser: 
 
”(…). Det kom sig af en tilfredshedsundersøgelse, der blev lavet ovre i det gamle domicil, 
hvor folk var svært utilfredse med arbejdsmiljøet, både med udseende, lugt og klima. 
Temperaturerne kørte jo op og ned. Der var koldt om morgenen og kogende varmt om 
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eftermiddagen. Det var virkeligt et stort problem, så primært derfor blev det til, at der 
blev ansøgt om at få lov til at få et nyt sted. (…).” 
(Bilag 8, Lone:1) 
 
”Siemens Worldwide har et Siemens koncept, og det handler om at gøre Siemens til én 
virksomhed. En ting er, at man har en produktportefølje, men en anden ting er, at man 
også gerne vil have, at kontormiljøerne er mere ensartede. Der har nok været mange 
kontormiljøer rundt omkring, som trængte til en ”lille” fornyelse. Så derfor har man fra 
Headquater tegnet det her koncept med fleksible arbejdspladser og bestemt, hvordan det 
skal se ud (...).” 
(Bilag 11, Anja:1) 
 
Tor fortæller ligeledes, hvordan det længe har været et ønske fra den øverste ledelse i 
Danmark at flytte til nye og bedre lokaler, og at man i den forbindelse derfor har ansøgt 
ledelsen i Tyskland. Dertil pointerer Tor dog, at der findes flere forskellige diskurser bag 
flytningen, hvortil han tilføjer: 
 
”(…) en anden diskurs er, at vi jo bare skal tiltrække nogle flere folk. Vi har en 
gennemsnitsalder på 47 år, og det er højt i den her verden, hvor mange af vores ledere 
faktisk er endnu ældre.” 
(Bilag 7, Tor:1) 
 
I tråd med Tors udtalelse, fortæller Hans, hvordan han oplever flytningen som en 
modernisering, der skal gøre Siemens’ identitet mere tidssvarende: 
 
”For mig handler det om at komme over i en moderne virksomhed. Jeg har jo ikke fået 
nogen klar forklaring på, hvorfor vi skal flytte, men vores gamle bygning virkede for mig 
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total out-datet. Den gamle bygning var utidssvarende i forhold til, at vi faktisk er en 
moderne virksomhed, så jeg har en opfattelse af, at vi skulle rykke for at følge med tiden. 
(…).” 
(Bilag 14, Hans:1) 
 
Hans’ citat skildrer ikke blot endnu en forklaring på, hvorfor de skal flytte til det nye 
domicil, men er også en italesættelse af, at han ikke har modtaget nogen begrundelse for 
flytningen. Dette går igen i vores interview med Mette, der siger: 
 
”Det er et rigtig godt spørgsmål. Det hed sig jo dengang, at der ikke var nok plads i det 
gamle, men her i det nye er der jo endnu mindre plads, så det er et rigtig godt spørgsmål. 
Jeg ved faktisk ikke rigtig bevæggrundene for flytningen.” 
(Bilag 9, Mette:1) 
 
Citater viser, at der blandt medarbejderne ikke er klar vished og konsensus om, hvorfor de 
skal flytte til det nye domicil. Ifølge professor i organisations- og ledelsesteori Steen 
Hildebrandt og ledelsesrådgiver Søren Brandis teori om forandringsledelse, er det 
essentielt at få kortlagt forandringers nødvendighed og mål for de ansatte. 
Medarbejdernes manglende forståelse af, hvorfor de skal flytte til det nye domicil, er 
derfor en interessant observation, da dette må ses som en svaghed for 
forandringsprocessen (Hildebrandt & Brandi, 2010:13, 46). Svagheden ses ud fra, at 
succesfuld forandringsledelse forudsætter en forståelse for forandringen samt, at der skal 
skabes organisatorisk beredskab til handling. Med andre ord er det centralt for 
gennemførelsen af en forandringsproces, at ledelsen forklarer hvorfor, hvad og hvordan 
til sine ansatte (Hildebrandt & Brandi, 2010:46-47).  
 
I forlængelse heraf beskæftiger Hildebrandt og Brandi sig med forandringshistorien. 
Forandringshistorien gengiver hovedbudskabet i en forandringsproces, og er den historie, 
der bliver fortalt, når medarbejderne bliver spurgt ind til årsagen til forandringens 
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igangsættelse (Hildebrandt & Brandi, 2010:54). Det er dermed forandringshistorien, der 
sætter scenen og som bidrager til at skabe klarhed over de væsentligste aspekter i 
forandringen, herunder hvad man vil opnå med forandringen. Med afsæt i empirien kan 
det hermed anskueliggøres, at forandringshistorien i forbindelse med flytningen 
begrænser sig til Siemens Office Concepts præsentationsmateriale, og ikke som en udtalt 
historie blandt de ansatte (Hildebrandt & Brandi, 2010:38,57). Der ses således en 
ubalance mellem på den ene side den faktuelle beskrivelse af Siemens Office Concept og 
på den anden side den fraværende fortælling om hensigten med at flyttet til det nye 
kontorkoncept. En ubalance der problematiserer implementeringen af det nye koncept, 
fordi der ikke eksisterer nogen entydig fælles accept af forandringen (Hildebrandt & 
Brandi, 2010:56). Hertil illustreres der en klar problematik i forhold til, at ledelsen i 
Siemens ikke har formået at formidle budskabet om flytningen ordentligt ud til de ansatte.   
 
I forlængelse af ovenstående kan vi ligeledes ud fra Scharmers Teori U identificere en 
problematik i forhold til implementeringen af det nye koncept. Scharmer opererer i sin 
teori med begrebet opmærksomhedsfelter, der angiver det sted, hvorfra alle individets 
handlinger udspringer. Opmærksomhedsfeltet angiver således forholdet mellem den 
iagttagende og den/det, der bliver iagttaget, altså måden individet forholder sig til verden 
på (Scharmer, 2009:18-19, 115). I forhold til implementeringen af det nye kontorkoncept 
kan divergensen i medarbejdernes oplevelse af, hvorfor de skal flytte ses som et udtryk 
for, at medarbejderne opererer ud fra forskellige opmærksomhedsfelter. Dette ses som en 
svaghed i forandringsprocessen, idet Scharmer pointerer, at det at være kollektivt i stand 
til at erkende ens opmærksomhedsfelt kan vise sig at være det vigtigste redskab i forhold 
til at skabe forandringer (Scharmer, 2009:18). Med afsæt i dette, må medarbejdernes 
divergente forståelser af flytningen ses som en central problematik, da medarbejderne 
iagttager ud, fra forskellige og individuelle opmærksomhedsfelter, hvorved deres adfærd 
og aktiviteter, også vil falde forskelligt ud (Scharmer, 2009:19, 21). 
 
At de ansatte opererer ud fra forskellige opmærksomhedsfelter bliver også tydeligt under 
vores observation af den indledende lederworkshop, hvor vi gør følgende observation: 
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”Det bliver hurtigt tydeligt, at der i ledergruppen hos Mobility er stor forskel på deres 
tilgang til flytningen, da de kan siges at dele sig i to lejre. En del af gruppens ledere 
tænker meget ’Sådan bliver det’ og har en tilgang til flytningen om at tage det, som det 
kommer, mens den anden del af ledergruppen tænker ’Sådan vil vi gerne have, at det 
bliver’ og gerne vil påvirke flytningen, så de kan sikre, at det nye koncept bliver brugt 
korrekt.” 
(Bilag 2, Lederworkshop:2) 
  
Observationen er en illustration af, hvordan lederne forstår og handler ud fra forskellige 
opmærksomhedsfelter, hvorfor der på workshoppen og blandt ledergruppen heller ikke 
opnås en entydig forståelse af forandringsprocessen. 
 
I forlængelse af ovenstående kan både medarbejdernes og ledelsens divergente opfattelser 
ses som en svaghed i forhold til det sociale felt i Siemens. Dette ses ud fra det, som 
Scharmer kalder den sociale grammatik, hvor han påpeger, at adfærden i sociale systemer 
er en funktion af de opmærksomhedsfelter, hvorfra et system opererer (Scharmer, 
2009:348). Sociale felter bliver således et centralt begreb i Scharmers teori, da disse 
omhandler de kollektive adfærdsmønstre, og er og de felter, hvor de ansatte begynder at 
blive bevidst om, at de opfatter ud fra hele feltet og ikke kun ud fra et individuelt 
perspektiv (Scharmer, 2009:151, 223-224). Skal flytningen som forandring lykkes, skal 
de ansatte således opleve en forandring i strukturen, atmosfæren og mønstret i deres 
sociale felt, så de kan løsrive sig fra deres gamle tankemønstre og mekanismer (Scharmer, 
2009:225). Hermed kan vi gennem empirien konkludere, at medarbejdernes inkonsistente 
forståelser er et udtryk for, at de iagttager flytningen ud fra forskellige 
opmærksomhedsfelter, hvorved der bliver skabt forskellige sociale dynamikker, mønstre 
og mekanismer, der er mere individuelt baseret fremfor helhedsorienteret (Scharmer, 
2009:228-229). Med afsæt heri kan tilstedeværelsen af de forskellige 
opmærksomhedsfelter antages at forstærke problematikken med de divergente forståelser 
af flytningen, da opmærksomhedsfelterne ikke understøtter den sociale grammatik i 
Siemens og frembringer en fælles forandringshistorie (Scharmer, 2009:348). 
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5.2 Den fysiske flytning hjælper forandringsprocessen på vej 
Ud fra både Scharmer, Hildebrandt og Brandis teori om forandringsledelse tegner forrige 
afsnit et billede af, at flytningen til det nye domicil som forandringsproces, hverken er 
eller fremstår som vellykket. Der eksisterer ikke nogen entydig forståelse for flytningen 
blandt medarbejderne, hvilket ifølge teorierne, kan formodes at have en negativ 
afsmitning på deres oplevelse og brug af det nye domicil. Med afsæt heri, vil en naturlig 
antagelse derfor også være, at fraværet af et kollektivt socialt felt har en hæmmende 
effekt på implementeringen af Siemens Office Concept. 
 
Allerede ved den indledende lederworkshop blev vi da også opmærksomme på, hvordan 
der eksisterer en skeptisk og bekymret stemning i forhold til det nye kontorkoncept. Dette 
kom blandt andet frem under følgende observation: 
 
”Der vises en film fra afdelingen i Vejle, hvor man allerede har indført det nye koncept. 
Tor spørger i forlængelse af filmen indtil, om lederne i deres hverdag støder på 
bekymringer som støj, at der ikke er pladser nok, at IT‘en ikke fungerer, at der kommer 
for meget trafik på gangene osv. Alle lederne nikker genkendende til bekymringerne, og 
det afføder en række spørgsmål blandt lederne, der ellers har forholdt sig stille indtil da. 
De stiller spørgsmål om hvor der er computerskærme, om de som ledere skal skælde ud, 
hvis medarbejderne sætter sig det samme sted hver dag, om der er skabe nok til alle, om 
der skal laves regler i forhold til at dæmpe støj og om hvordan post skal leveres, når 
nogle er på ferie, så den ikke bliver leveret i de personlige og aflåste skabe.” 
(Bilag 2, Lederworkshop:2) 
 
Det samme billede tegner sig til medarbejderworkshoppene, hvor vi ligeledes opnåede 
indblik i de eksisterende bekymringer: 
 
Ligesom ved de andre workshops er det meget de praktiske forhold, der er på dagsorden. 
Eksempelvis hvordan man finder hinanden i det nye domicil. Hertil siger en medarbejder: 
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”Det er ok at skulle lede efter et skrivebord på månedsbasis men ikke flere gange om 
ugen eller dagen.” 
(Bilag 5, Workshop 2:2) 
 
I en af gruppeøvelserne er medarbejderne meget fokuseret på emnet om støj, som vi også 
har oplevet det til de øvrige workshops. Snakken går på, hvordan de klarer 
udfordringerne med larm, når folk går rundt på afdelingerne, når folk skal have fat i 
hinanden og særligt ved længerevarende telefonsamtaler. 
(Bilag 5, Workshop 2:5) 
 
En medarbejder spørger: ”Hvor mange skal man egentlig sige hej til, når man kommer 
om morgenen? Skal man råbe ’hej’ ud over det hele? Skal man gå rundt til alle borde 
eller skal man bare sætte sig?” 
(Bilag 4, Workshop 1:2) 
 
Af empirien fremgår det, at spørgsmål om især de praktiske formaliteter, der ændrer på de 
ansattes hverdag, fylder meget hos medarbejderne. Alligevel oplever vi ikke, at 
bekymringerne skaber en negativ stemning blandt medarbejderne og på workshoppene. 
Kun på workshoppen med software- og udviklingsmedarbejdere oplever vi en mere 
negativ stemning, der ligeledes tager udgangspunkt i de praktiske formaliter i det nye 
domicil. De mere markante negative røster der her kommer frem, kan dog relateres til det 
faktum, at denne medarbejdergruppe har nogle andre og mere specifikke tekniske behov. 
Som det observeres:  
 
Spørgsmål til de tekniske forhold i det nye domicil bliver flere gange i løbet af 
workshoppen dominerende, da der her er nogle helt konkrete udfordringer som for 
eksempel, at de skal bruge to computerskærme, har specielle stik, der ikke lige kan flyttes 
samt specifikke krav til opkobling. Vi oplever således, at der er lange passager i 
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workshoppen, som udelukkende tager afsæt i tekniske spørgsmål, og der kan hertil 
identificeres en langt mere sarkastisk og negativ tone, som vi ikke har set på nogle af de 
andre workshops. 
(Bilag 6, Workshop 3:2) 
 
Workshoppen med software- og udviklingsmedarbejderne skildrer, hvordan 
forandringsprocessen om Siemens Office Concept stikker dybere blandt medarbejderne. 
Samtidig viser observationen til denne workshop, hvordan afdelingerne påvirkes 
forskelligt af forandringen qua deres forskellige behov og arbejdsopgaver. At vi i højere 
grad oplever negative udtalelser blandt software- og udviklingsmedarbejdere end blandt 
de øvrige medarbejdergrupper er da heller ikke en atypisk situation i forhold til en 
forandring. Hertil påpeger Hildebrandt og Brandis, at det ofte er de individuelle 
betydninger, følelser og konsekvenser forbundet med forandringen, som er problematiske 
(Hildebrandt & Brandi, 2010:28). Således understreger de: Alle ser på den samme 
forandring, men fra forskellige vinkler - med forskellige optikker - med forskellige ønsker, 
motiver, indsigter, fortolkningsrammer med videre.” (Hildebrandt & Brandi, 2010:39-
40). 
 
Ud fra ovenstående kan medarbejdernes bekymringer ses som konkrete eksempler på, at 
flytningen til det nye domicil, der kan virke som en simpel fysisk forandring, stikker 
dybere, da forandringen påvirker medarbejdernes hverdag og arbejdsmønstre. 
Bekymringerne må således ses som et udtryk for, at selvom forandringen synes simpel og 
måske kun indeholder flytningen fra én bygning til en anden, forudsætter forandringen 
adfærdstilpasning i forhold de nye omgivelser, faciliteter og arbejdsgange (Hildebrandt & 
Brandi, 2010:16, 19). På trods af de identificerede bekymringer, viser ovenstående, at 
negativiteten og bekymringerne er koncentreret om de praktiske- og fysiske forandringer. 
Med kulturanalysen in mente kan vi således argumentere for, at medarbejdernes fokus på 
de praktiske forhold kan betragtes som et udtryk for, at deres rutiner, værdier og normale 
arbejdsmønstre udfordres af konceptet. Et faktum der må forventes at påvirke 
forandringsprocessen og de ansattes modtagelighed over for Siemens Office Concept. 
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Til trods for de identificerede bekymringer virker medarbejderne i Siemens generelt 
positive overfor at skulle flytte til det nye domicil. Dette fremgår blandt andet af den 
spørgeskemaundersøgelse, som er foretaget internt i Siemens i forbindelse med 
flytningen. Som det fremgår af nedestående diagram, er størstedelen af medarbejderne 
således enige i, at de ser frem til at flytte til det nye domicil:  
 
 
Diagram 1: Spørgeskemaundersøgelse 2012 (Bilag 15, Spørgeskemaundersøgelse 2012:Q1). 
 
At der kan identificeres en positiv tilgang til flytningen kan særligt relateres til en 
gennemgående tematik om, at det nye domicil kun kan blive bedre end den gamle 
bygning og dets faciliteter. Gennem empiriindsamlingen er vi således blevet 
opmærksomme på, hvordan de dårlige forhold og artefakterne i den gamle bygning har en 
positiv indvirkning på forandringsprocessen.  
 
Tematikken om, at det nye domicil kun kan blive bedre end det gamle, er særligt 
fremtrædende i spørgeskemaundersøgelsen, når medarbejderne bliver spurgt om, hvad de 
ser som den største fordel ved at skulle flytte.  
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Diagram 2: Kategorisering af medarbejdernes åbne besvarelser efter de seks mest fremtrædende temaer 
(Bilag 16, Spørgeskemaundersøgelse 2013). 
 
I spørgeskemaundersøgelsen fremgår det, at særligt lysindfaldet, ventilationen og 
flytningen til moderne omgivelser er forhold, som medarbejderne påpeger som 
fordelagtige. Således lyder flere af de åbne svar: ”At være i et nyt gennemtænkt byggeri, 
med optimeret lys, lyd, klimaisolering og ny telefoniløsning”, ”At slippe for den gamle 
bygning, som er direkte rædselsfuld” og ”Kontorkonceptet ser jeg ikke de store fordele 
med, men en ny bygning, nye lokaler og ventilationsanlæg, der virker.” (Bilag 15, 
spørgeskemaundersøgelse:Q15). Ud fra spørgeskemaundersøgelsens svar kan vi 
identificere en parallel mellem medarbejdernes positive tilgang til flytningen og det 
arbejdsklima, som de har været vant til i den gamle bygning. Spørgeskemaundersøgelsen 
viser med andre ord, hvordan forbedringen af de fysiske forhold, påvirker medarbejdernes 
tilgang til forandringen positivt.  
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Tematikken om, at det nye domicil kun kan være bedre, kommer ikke kun til syne 
gennem negative beskrivelser af den gamle bygning. I vores interviews bliver vi ligeledes 
opmærksomme på tematikken, men dette ud fra medarbejdernes oplevelse og beskrivelse 
af det nye domicil. Alle interviewpersonerne bruger således positive ord, når de omtaler 
det nye domicil. Som Anne for eksempel siger, da vi spørger ind til den største fordel ved 
det nye koncept: 
 
”Den største fordel er nok det rent fysiske. Altså at vi nu har et fedt hus. Der er ikke noget 
med cigarrøg i gardiner eller gulvtæpper. Det er et dejligt hus, man nu kommer ind i. Her 
er lyst. (…).” 
(Bilag 10, Anne:2) 
 
Og som Mette svarer til samme spørgsmål: 
  
”Nyt og flot, indbydende og dejligt. Jeg synes, at det er et pænt sted at vise frem, når man 
har kunder på besøg. Det er pænt og præsentabelt, og det er et rart sted at være.” 
(Bilag 9, Mette:1) 
 
Ud fra både spørgeskemaundersøgelsen og vores interviews kan vi konkludere, hvordan 
det gamle domicils dårlige faciliteter er med til at nedtone medarbejdernes negative 
røster, hvorfor der heller ikke kan synliggøres nogen generel og direkte modstand i 
forandringsprocessen. Empirien viser således, at medarbejderne ser en række fordele ved 
at skulle flytte til bedre omgivelser, hvorfor deres modstand også kan siges at begrænse 
sig til de praktiske formaliteter om selve brugen af det nye.  
 
At den gamle bygnings dårlige forhold og indeklima har en positiv effekt på 
forandringsprocessen i Siemens, er da også i god tråd med det, som Hildebrandt og 
Brandi betegner forandringsvisionen. Med forandringsvisionen peger de på, at en 
 96 
forandring skal indeholde en vision om, at den fremtid, der følger, er bedre og mere 
attraktiv end den tid, der går forud for forandringen (Hildebrandt & Brandi, 2010:36-37). 
Med afsæt heri ses det således, at flytningen til nye og bedre forhold udløser en 
forandringsenergi, da flytningen forbindes med en forestilling om en bedre og mere 
attraktiv fremtid (Hildebrandt & Brandi, 2010:39). Hertil er refleksionen, at de fysiske 
rammer resulterer i, at medarbejderne både får et positivt og et negativt syn på 
forandringsprocessen. Medarbejderne ser på den ene side positivt på at komme over i 
moderne fysiske rammer, men ser samtidig negativt på det kontorkoncept, da de nye 
rammer fører en række bekymringer med sig, som vist tidligere.  
 
Parallellen mellem den gamle bygnings artefakter og medarbejdernes positive holdning til 
flytningen kan ud fra Scheins optik ligeledes beskrives som fremmende for 
forandringsprocessen. Dette ses ud fra, at Schein fremhæver, at ændringer i miljøet ofte 
skaber en uligevægt, der er med til at fremtvinge de egentlige forandringer (Schein, 
1994:287). Schein pointerer således, at for at en forandring kan blive succesfuld, skal 
medarbejderne opleve en tilstrækkelig uligevægt således, at de ikke bare gentager og 
forstærker organisationens eksisterende antagelser (Schein, 1994:278).  
 
Ud fra dette kan flytningen til det nye domicil karakteriseres som en forandring ved 
teknologisk forførelse, da flytningen tager form af en overlagt og styret introduktion af en 
bestemt socialteknologi. Flytningen kan således ses som en fælles referenceramme, der er 
med til at føre medarbejderne ind i en ny adfærd, hvor de er nødt til at granske deres 
nuværende antagelser og muligvis tilegne sig nye værdier, overbevisninger og mønstre 
(Schein, 1994:295-296). Dette blev da også vist i kulturanalysen, hvor vi konkludede, at 
især fredagsmorgenmaden, kantinen og de nye kontorfaciliteter har en direkte påvirkning 
på de ansattes adfærd. At den gamle bygning er uholdbar, og at forandringen er en 
nødvendighed, er nok at sætte det hele lidt på spidsen, men ikke desto mindre synliggør 
empirien en generel utilfredshed i forhold til det gamle domicil, som ud fra ovenstående 
kan konkluderes til at have en positiv indvirkning på de ansattes forandringsvillighed i 
forbindelse med flytningen. 
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Omdrejningspunktet i Scharmers teori er at standse downloading, det vil sige at stoppe 
med ureflekteret bare at gøre, som de plejer. (Scharmer, 2009:123, 127). Standsningen af 
downloading er således en forudsætning for, at medarbejderne kan indtræde i U-
processen og se virkeligheden for at føres videre til den næste sfære i U’et: Seen 
(Scharmer, 2009:129). I forlængelse heraf er en af Scharmers hovedpointer, at grupper, 
individer, organisationer og samfundet som helhed har en tendens til at agere på og 
gentage fortidens mønstre, hvilket er den hyppigste årsag til, at forandringer slår fejl 
(Scharmer, 2009:128-129, 191). Dette er også i tråd med vores kulturanalyse, der viser, at 
Siemens’ organisationskultur skal tøs op, før der kan etableres nye adfærdsmønstre og 
værdier (Schultz, 2010:136 & Schein, 1994:305).  
 
Med afsæt heri og den identificerede tematik om, at det nye kun kan blive bedre, kan man 
ud fra Scharmer antage, at medarbejdernes løsrivelse fra downloading lettes. Flytningen 
til det nye domicil byder på en markant ændring og forbedring af de fysiske omgivelser, 
hvortil de kan formodes, at medarbejdernes evne til at løsrive sig fra deres vante 
handlings- og tankmønstre er større (Scharmer, 2009:121).  
 
At dette er tilfældet ses ud fra, at vi har erfaret, hvordan den fysiske forandring medvirker 
til, at medarbejderne i et vist omfang er nødt til at opgive nogle af deres tidligere 
forudindtagede meninger og betragte det nye domicil med friske øjne. Her ses den fysiske 
flytning fra A til B i Siemens altså som et artefakt, der modvirker den forandringsbarriere, 
som Scharmer kalder ”Ikke at erkende, hvad man ser”, da medarbejderne tvinges til at 
iagttage og forholde sig til forandringen, og ikke bare gentage de vante adfærdsmønstre 
ureflekteret (Scharmer, 2009:61, 128-129). Herved synliggøres det, hvordan den fysiske 
forandring fører medarbejderne nærmere seen. Dette er da også i god tråd med Scharmer, 
som påpeger, at konteksten kan hjælpe med at bevæge en gruppe fra downloading til 
seen, da konteksten kan ses som et levende laboratorium (Scharmer, 2009:133).  
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Figur 7: Teori U (Scharmer, 2009:15). 
 
Tidligere viste vi ud fra Hildebrandt og Brandi, at der blandt medarbejderne ikke 
eksisterer nogen fælles forandringshistorie, hvilket samtidig blev klarlagt som en svaghed 
i forandringsproces, da medarbejderne iagttager og handler ud fra en divergent social 
grammatik (Scharmer, 2009:228, 230). I forlængelse af dette viser ovenstående, hvordan 
den fysiske flytning må ses som en styrke i forhold til forandringsprocessen, da denne 
bidrager til, at medarbejderne trods den manglende forandringshistorie samles om en 
fælles kontekst. Det er dog hertil vigtigt at understrege, at medarbejdernes bevægelse i 
bevidsthedsniveau kan siges at begrænse sig til forandringen i form af selve den fysiske 
flytning og ikke forandringen i form af det nye kontorkoncept, hvilket vi vil vende tilbage 
til i analysens anden del. 
 
At den fysiske flytning får en stor betydning i forhold til forandringsprocessen i Siemens 
må også ses i relation til den eksisterende ingeniørkultur, der blev skildret i 
kulturanalysen. At dette bliver relevant ses ud fra Scharmer, der påpeger, at 
downloadingsmekanismen er dybt inkorporeret i den organisatoriske kultur, som derfor 
ofte vil medvirke til gentagelsen af fortidens mønstre (Scharmer, 2009:129). Med dette in 
mente og ud fra den eksisterende grundlæggende antagelse om, at man gør, som man 
plejer, kan det således antages, at medarbejderne uden den fysiske flytning i langt højere 
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grad ville holde fast i deres kollektive eksisterende handlings- og tankemønstre og med 
andre ord forblive i downloading-fasen (Scharmer, 2009:123).  
 
Ud fra den herskende ingeniørkulturs indflydelse på forandringsprocessen, kan det altså 
synliggøres, at implementeringen af Siemens Office Concept, ville have mødt en helt 
anden modstand, hvis medarbejderne var blevet i den gamle bygning. Havde den fysiske 
flytning således ikke været en del af forandringsprocessen, ville medarbejderne ikke have 
oplevet sammen tvungenhed til at løsrive sig deres vante handlings- og tankemønstre. 
 
5.3 Forandringen skaber muligheder 
I forlængelse af ovenstående analyse blev vi under observationerne opmærksomme på, at 
der i forandringsprocessen kan klarlægges en tematik om, at medarbejderne ser flytningen 
som en mulighed for at ændre på gamle vaner. Dette kommer blandt andet frem i 
følgende observation: 
 
Workshoppen er præget af en god og hyggelig tone, og der er en optimistisk stemning. 
Således oplever vi også på denne workshop en holdning om, at man ser muligheder i det 
nye.  For eksempel siger én medarbejder: ”Flytningen til det nye er alle tiders chance 
for, at ændre nuværende vaner og mindset.”. En anden medarbejder tilføjer: ”Det 
handler om, at vi ikke falder tilbage i til de gamle vaner og faste pladser efter 14 dage”. 
En medarbejder istemmer: ”Ja, det her er chancen for at gøre noget nyt”.” 
(Bilag 5, Workshop 2:5) 
 
Samme tematik, om at der er muligheder i det nye domicil kommer også frem under vores 
interviews, hvor for eksempel både Anne og Gorm fortæller: 
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”(…). Nu har vi muligheden for at ruske op i de gamle måder at gøre tingene på. (...). Jeg 
synes i hvert fald, at vi inde hos os har sagt, at vi skal prøve at parkere de dårlige vaner, 
som vi havde ovre i det gamle hus, og så starte forfra herovre.” 
(Bilag 10, Anne:10) 
 
”(…) det er en unik chance for at gøre op med nogle gamle barrierer, man har slæbt 
rundt på.” 
(Bilag 13, Gorm:8) 
 
Med afsæt i ovenstående kan løsrivelsen fra downloading beskrives ud fra Scharmers 
samtalefelter. Ifølge Scharmer er samtaler legemliggørelsen af sociale felter, og derfor 
vigtige udgangspunkter for det sociale samspil (Scharmer, 2009:263). Når vi i empirien 
ser, at medarbejderne italesætter, at der er muligheder i det nye domicil, kan det ses som 
et udtryk for, at medarbejderne tager bladet for munden og åbner op for deres meninger, 
og tanker (Scharmer, 2009:267). Herved kan det anses, at medarbejdernes 
samtalemønster flytter sig fra downloading til debat, da de her udviser villighed for andre 
opfattelser og synspunkter og ikke bare taler ud fra det, de gerne vil høre (Scharmer, 
2009:263, 268). 
 
Trods åbenheden for at fremstille synspunkter, der fraviger gruppens vante rammer og 
samtalemønster ses der dog ikke en endegyldig bevægelse væk fra downloading og over 
til debat. Dette er ikke tilfældet, da medarbejderne i deres snak om de nye muligheder, 
hurtigt falder tilbage til gruppens vante samtalemønster. Vi erfarer således, at samtalerne 
på alle workshops hurtigt kommer tilbage i et høfligt og forsigtigt leje, hvor 
medarbejderne virker samtykkende og ukritiske overfor de emner, der bliver taget op. 
Dette kommer særligt til udtryk ved, at løsninger og forslag til praktiske spørgsmål og 
problematikker ofte lukkes ned. Som vi for eksempel observerer: 
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Alle problemstillinger bliver gennemgået på overfladen. Det er hertil 
bemærkelsesværdigt, at der ikke dykkes ned i problemstillingerne, der mest af alt bliver 
lukket ned med kommentarer som, ”I virkeligheden skal vi jo ikke gøre tingene så meget 
anderledes” og ”Det er jo bare et spørgsmål om at vise almindelig hensyn til hinanden.” 
(Bilag 4, Workshop 1:1) 
 
På trods af at medarbejderne åbner op for, at der er muligheder og fordele i det nye, og at 
flytningen er en oplagt chance til at komme gamle og dårlige vaner til livs, erfarer vi, at 
samtalerne forbliver på et overfladisk niveau. Der åbnes med andre ord ikke op for et 
dybere refleksionsniveau, hvor der er plads til, at medarbejderne får fremstillet og 
diskuteret deres forskellige synspunkter. Med afsæt i denne indsigt kan vi således 
konkludere, at den fysiske flytning har sat bevægelse i gang i medarbejdernes sociale 
teknologi, men at forandringsprocessens samtalefelt forbliver et sted mellem downloading 
og debat (Scharmer, 2009:268). 
 
Ud fra første del af forandringsprocesanalysen tegnes der et billede af, hvordan den 
fysiske flytning er lykkedes og har haft positiv effekt på forandringsprocessen, men 
medarbejdernes refleksionsniveau dog forbliver på et overfladisk niveau. Med afsæt i 
dette bliver det således interessant at gå et spadestik dybere og se nærmere på 
forandringsprocessen i forhold til implementeringen af Siemens Office Concept. I anden 
del af procesanalysen vil fokus derfor rette sig mod den mentale og kulturelle 
forandringsproces, hvilket forsat vil ske gennem Scharmers Teori U og en analyse af den 
sociale teknologi blandt medarbejderne. 
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Del 2 - den mentale forandringsproces 
 
5.4 Forandringskommunikation - Hvad går konceptet ud på? 
Selvom at medarbejderne har fået præsenteret den 52-siders lange præsentation af 
Siemens Office Concept (Bilag 1) erfarer vi, at medarbejderne kun overfladisk kender til 
tankerne bag konceptet. I vores interviews spurgte vi ind til, om medarbejderne kunne 
forklare os det nye koncept, hvorved det blev tydeligt at kendskabet til konceptet er 
begrænset og differentieret blandt både medarbejdere, brugergrupperepræsentanter og 
ledere. Således lyder deres svar: 
 
”Jeg gætter på, at man skal kunne arbejde bedre på tværs af divisioner, grupper og få et 
bedre samarbejde, større flow, få et større kendskab til, hvad der foregår (…). I og med, 
at det er blevet fleksibelt på denne her måde, så kan man bare rykke rundt og danne de 
grupper, der er behov for i forhold til de projekter, der er. Det giver en større lethed og 
fleksibilitet.” 
(Bilag 8, Lone:1) 
 
”Øhhh, jeg tror, at det skal forestille, at hvis man nu kommer til et andet kontor hos 
Siemens, så ser det hele ens ud. Men de steder, som jeg har været, der ser det ikke sådan 
ud.” 
(Bilag 9, Mette:1) 
 
”Ja, princippet er jo, at man kan se folk mere, og man kan arbejde på andre måder, end 
ved bare at sidde lige foran sin egen PC. Der er rigtig mange ting, som foregår ved, at 
man skal lave noget sammen med nogle andre på kryds og tværs, så derfor er ideen lidt, 
at man laver sådan lidt i gåseøjne ”mindre plads” til den enkelte medarbejders plads, og 
så mere plads til forskellige former for mødesteder. (…).” 
(Bilag 12, Bente:1) 
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Blandt lederne er svarene til, hvorvidt de kender til tankerne bag Siemens Office Concept 
heller ikke entydige: 
 
”(...). Konceptet det må jo gå meget ud på at øge samarbejdet og kommunikation via 
åbne kontorlandskaber. Muligheden for at kommunikere sammen på en anden måde i lidt 
andre omgivelser. Det vil sige med sofagrupper, flere mødelokaler, sådan det mere 
uformelle rum.” 
(Bilag 13, Gorm:1) 
 
”Jeg ved ikke andet end det, som jeg har fået præsenteret gennem det videomateriale, 
som jeg har fået præsenteret. Men jeg opfatter det nye koncept som en måde at tilpasse, 
at vi mennesker har forskellige behov. I nogle situationer har vi behov for at være 
sammen, og i andre situationer har vi behov for at være hver for sig. Så jeg opfatter det 
som et koncept, der prøver på at løse alle de udfordringer, der er, men på en positiv 
måde.” 
(Bilag 14, Hans:1) 
 
Det manglende kendskab til konceptet kan ud fra Hildebrandt og Brandi ses som en 
svaghed i forandringsprocessen. For at medarbejderne kan agere efter principperne i det 
nye kontorkoncept og på den måde, som forandringen kræver, er det nødvendigt, at de har 
en grundig forståelse for forandringen og dermed konceptet (Hildebrandt & Brandi, 
2010:34, 67-68). I forlængelse heraf kan vi fastslå, at det manglende kendskab til 
konceptet er et udtryk for utilstrækkelig forandringskommunikation. Dette ses ud fra, at 
det burde være gennem forandringskommunikationen, at medarbejderne havde fået viden 
om konceptet, indsigt i dets betydning samt forståelse for, hvordan de hver især kan 
bidrage til en succesfuld forandring i forhold til implementeringen af Siemens Office 
Concept (Hildebrandt & Brandi, 2010:34). I vores interview med Mette italesætter hun da 
også den utilstrækkelige forandringskommunikation, idet hun siger: 
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”Altså jeg synes ikke, at jeg har fået meget mere information end den workshop, hvor I 
også selv var med. Nej, jeg synes ikke rigtig, at jeg har fået tilstrækkelig information.” 
(Bilag 9, Mette:5) 
 
Empirien illustrerer, at man i Siemens ikke har formået at udnytte 
forandringskommunikationens fordele. Dette ses ud fra Hildebrandt og Brandi, der 
hævder, at medarbejdernes forandringsparathed og engagement vil være mindre som 
resultat af, at de ikke har en fyldestgørende forståelse for Siemens Office Concept 
(Hildebrandt & Brandi, 2010:72). 
 
Med afsæt i ovenstående kan vi konkludere, at den utilstrækkelige 
forandringskommunikation er en svaghed i forandringsprocessen, fordi den ikke formår at 
skabe medarbejdernes motivation og engagement. Hertil erfarer vi dog et paradoks i 
empirien for på trods af, at medarbejderne giver udtryk for, at de ikke kender til Siemens 
Office Concept, virker medarbejderne generelt positive over for det informationsniveau, 
som de har oplevet. Den positive holdning til informationsniveauet fremgår blandt andet 
af spørgeskemaundersøgelsen, hvor vi kan se at der en stigning i gennemsnittet fra 6,4 i 
undersøgelsen fra 2012 til 7,5 i undersøgelsen lavet i 2013: 
 
Diagram 3: Sammenligning af spørgeskemaundersøgelser i forhold til informationsniveauet om Siemens 
Office Concept (Bilag 15, Spørgeskemaundersøgelse, 2012:Q14 & Bilag 16, Spørgeskemaundersøgelse, 
2013:Q8). 
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At der ikke er generelle negative stemninger at spore kan ud fra empirien relateres til, at 
der blandt medarbejderne fremstår en tematik om, at informationerne om konceptet har 
været tilgængelige, hvis man ønskede dem. De ansatte påpeger således, at det er folks 
egen skyld, hvis de ikke føler, at de har fået den korrekte mængde information. Som for 
eksempel Anne og Lone siger: 
 
”(…). Jeg vil næsten sige, at hvis jeg har manglet noget, så er det mest min egen skyld. 
For der har jo været den her side på vores intranet, hvor der har stået alt muligt om 
flytningen, og man har kunnet stille spørgsmål til brugergruppen, og du har kunnet læse 
den blog, der har været. Så hvis man ikke har følt sig godt nok informeret, så er man selv 
skyld i det. Mulighederne har været der. 
(Bilag 10, Anne:6) 
 
”(…). Jeg synes, at de har prøvet at informere rigtig meget, og man er selv ude om det, 
hvis man ikke har taget imod de informationer, der har ligget på intranettet, og som har 
været på workshops og alle de her ting. Det hænger på ens egne skuldre (…).” 
(Bilag 8, Lone:10) 
 
I forlængelse af ovenstående kan medarbejdernes positive syn på informationsmængden 
relateres til kun at omfatte informationen om de praktiske forhold. Vi kan således 
konstatere, at det særligt er de praktiske informationer om den fysiske flytning, der fylder 
meget hos medarbejderne og ikke forståelsen og indsigten i Siemens Office Concept. At 
de praktiske aspekter og informationer spiller en central rolle for medarbejderne, er da 
også i god tråd med Scheins tilgang til forandringsprocesser, idet han påpeger, at 
psykologisk tryghed er nødvendigt for, at en forandring bliver succesfuld (Schein, 
1994:308). Med afsæt heri må informationen om de praktiske forhold derfor ses som et 
vigtigt aspekt i forandringsprocessen, da de skal være med til at forsikre medarbejderne 
om, at forandringen er konstruktiv og mulig (Schein, 1994:299). 
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At forandringskommunikationen trods den positive stemning alligevel må ses som 
utilstrækkelig og med en problematisk effekt på implementeringen af Siemens Office 
Concept, ses ud fra, at informationerne om de praktiske forhold overdøver den 
kommunikation, der omhandler selve konceptet. Dette er også en pointe, som Mette 
kommer ind på under vores interview: 
 
”Denne her fortælling om konceptet, den har måske været mangelfuld i hvert fald for mit 
eget vedkommende. Informationen om selve flytningen har været fin, men informationen 
om konceptet har ikke været god. De praktiske ting har været godt til gengæld.” 
(Bilag 9, Mette:6) 
 
Gennem empirien opnår vi en forståelse for, hvordan forandringskommunikationen kun 
slår igennem i forhold til den fysiske flytning, da medarbejderne eller kun hæfter sig ved 
enkelte dele af Siemens Office Concept og ikke ved konceptet som helhed. Vi erfarer 
således i både interviews og observationer, at medarbejderne, når de snakker om det nye 
koncept, udelukkende fokuserer på de enkelte parametre, der ændrer på deres hverdag. 
For eksempel at der ikke er faste pladser, risikoen for støj i det åbne kontormiljø og den 
øgede gennemsigtighed. Medarbejderne kommer således ikke ind på de øvrige fordele og 
tanker, som er indbygget i konceptet som for eksempel den tilstedeværelsesbaserede 
kommunikation, udviklingen af respekt og tillid mellem ledere og medarbejdere eller på 
effektivitets- og kreativitetsmuligheder ved de nye arbejdsstationer og faciliteter (Bilag 1, 
Siemens Office Concept:5,6, 9-11).  
 
I forlængelse af kan vi konkludere, at den utilstrækkelige forandringskommunikation 
yderligere kommer til udtryk gennem en kløft mellem medarbejdernes bekymringer ved 
konceptet og de forhold, som er beskrevet i præsentationsmaterialet af Siemens Office 
Concept. Denne kløft ses netop særligt i forhold til de fleksible arbejdspladser, hvor der 
blandt andet hersker en gennemgående bekymring om, at der ikke plads til alle. Dette er 
en problematik, som vi erfarer, at medarbejderne gentagende gange tager op og dette på 
trods af, at der i præsentationsmaterialet direkte skrives: 
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“In those cases where all employees are present, empty workstations in neighboring units 
accommodate the overflow.” 
(Bilag 1, Siemens Office Concept:22) 
 
Samme kløft ses i forhold til bekymringerne om støjniveauet. Under overskriften Office 
Policy i Siemens Office Concepts præsentationsmateriale skrives det således, at konceptet 
om de fleksible arbejdspladser fordrer faste regler og hensyn blandt de ansatte, hvortil 
udarbejdelse af retningslinjer om støjniveauet netop fremhæves (Bilag 1, Siemens Office 
Concept:23).  Med afsæt i disse to eksempler tegner der sig et billede af, at den 
utilstrækkelige forandringskommunikation medvirker til, at medarbejderne går med 
bekymringer, som der allerede er taget højde for. Vi kan således konkludere, at ledelsen 
ikke har formået at skabe den nødvendige psykologiske tryghed blandt medarbejderne, der 
skal til, for at de vil være modtagelige over for forandringen. Dette er et aspekt, der må 
ses som problematisk i forhold til forandringsprocessen, idet fraværet af psykologisk 
tryghed hæmmer optøningen af de kulturelle og organisatoriske rammer (Schein, 
1994:308). Hertil understreger Schein, at det i forhold til implementeringen af en 
forandring er nødvendigt, at medarbejderne forstår og accepterer det nye (Schein, 
1994:299). 
 
5.5 Refleksionsniveau og dybere forståelse 
I forhold til at ændre på vaner og rutiner beskriver Scharmer i Teori U, at målet er at nå 
frem til stadiet presencing. Presencing er et konstrueret begreb, der blander ordet 
’sensing’, som betyder sansning med ordet ’presence’, der betyder nærvær i nuet. 
Begrebet refererer således til individuelle og kollektive enheders evne til direkte at 
forbinde sig med de fremtidige muligheder i forhold til en given problemstilling 
(Scharmer, 2009:59-60, 163). Ud fra denne definition bliver medarbejdernes bevidste og 
ubevidste refleksioner om Siemens Office Concept en essentiel faktor i forhold til 
forandringsprocessen i Siemens. 
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For at åbne for de dybere niveauer i en forandringsproces må medarbejderne ifølge 
Scharmer overkomme tre indre barrierer, der viser sig i form af tre forskellige stemmer: 
den dømmende stemme, den kyniske stemme og frygtens stemme. I den forbindelse 
pointerer Scharmer, at vejen gennem U’et er den mindst befærdede, hvilket ofte skyldes 
modstand fra de involverede parter. Modstand forstået som den kraft, der holder 
medarbejdernes nuværende tilstand adskilt fra den optimalt opnåelige fremtidige 
mulighed (Scharmer, 2009:238-239). 
 
Vi har netop vist, at medarbejderne ser ud fra enkeltdele og ikke konceptet som helhed, 
hvortil det er særligt interessant, hvordan den dømmende og frygtens stemme bliver 
synlige. Vi kan hermed se, at bekymringerne får en blokerende karakter i 
forandringsprocessen, da medarbejderne vurderer, frasorterer og afviser de forhold, som 
ikke passer ind i deres kendte verdensbillede (Scharmer, 2009:50).  Herudfra kan 
bekymringerne blandt medarbejderne samtidig ses som et naturligt udtryk for en 
usikkerhed og angst ved at flytte over i et nyt og ukendt kontorkoncept, hvor deres vante 
kontrol og styring udfordres (Scharmer, 2009:239). I forhold til forandringsprocessen 
skildres der således en risiko for det, Scharmer kalder, institutionel hybris, da der kan 
synliggøres en fare for, at medarbejderne vil holde fast i deres eksisterende vaner og 
identiteter (Scharmer, 2009:301). Dette må ses som en negativ indvirkning for 
implementeringen af Siemens Office Concept, da forandringsprocessen hverken har 
nulstillet medarbejdernes dømmende stemme, eller hjulpet dem til at overvinde deres frygt 
og give slip på gamle vaner og mønstre (Scharmer, 2009:381).  
 
Identificeringen af både den dømmende stemme og frygtens stemme blandt medarbejderne 
kan ud fra Scharmer tolkes som en form for modstand mod forandringen. En modstand 
som vi ud fra empirien kan relatere til et manglende refleksionsniveau, vi særligt bliver 
opmærksomme på under de forskellige workshops, hvor formålet med at afholde disse 
workshops var at åbne op for medarbejdernes refleksioner i forhold til det nye koncept. 
Som Hans også siger: 
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”Målet, med at vi skal planlægge workshops sammen, er at vi skal gøre medarbejderne 
dødhamrende motiverede til at flytte! De skal glæde sig. Derfor er målet også, at få sat en 
masse positive refleksioner i gang hos dem”. 
(Bilag 3, Mobilitys forberedelsesmøde:1) 
 
På trods af Hans’ udmeldelse, blev vi gennem empiriindsamlingen hurtigt opmærksomme 
på, at det omtalte refleksionsniveau ikke opnås i praksis. Dette faktum blev først og 
fremmest tydeligt i forbindelse med den fælles billedøvelse i workshoppen, hvor vi 
observerede en passiv stemning og deltagelse blandt medarbejderne. Ud fra nedestående 
eksempel kan vi således konstatere, at der i forandringsprocessen hverken vækkes et 
individuelt eller kollektivt refleksionsniveau blandt medarbejderne: 
 
Billedøvelsen handler om at få medarbejderne til at reflektere over spørgsmål som: Hvad 
arbejde er for dem? Ligesom at sætte tanker i gang om, hvordan medarbejderne passer et 
arbejde og hvordan forskellige situationer påvirker dem? Hvilke krav stiller de til 
hinanden? Vi erfarer dog, at medarbejderne ikke virker særlig refleksive, hvorfor 
refleksionerne og snakken på denne workshop igen holder sig på et meget overordnet 
plan. 
(Bilag 5, observation 2:2) 
 
At medarbejderne ikke når til et dybere refleksionsniveau er problematisk i forhold til 
forandringsprocessen og implementeringen af det nye innovative kontormiljø. Dette ses 
ud fra, at Scharmer i forhold til ledelse af forandringer netop påpeger vigtigheden af, at 
der sker et fundamentalt skred i medarbejdernes indre univers, hvorfra de tænker og 
handler (Scharmer, 2009:420). Med afsæt heri kan vi således konstatere, at det virker 
hæmmende på forandringsprocessen, at refleksionsniveauet på alle workshops fastholdes 
på et meget overfladisk plan, da der kun i begrænset omfang skabes plads til 
medarbejdernes undren. Den undren, som er essentiel for, at de ansatte kan rykke ned i U-
processens andet stadie – seen (Scharmer, 2009:135). Vi kan dermed konkludere, at 
ledelsen med de forskellige workshops ikke formår at nulstille medarbejdernes meninger 
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og indgroede opfattelser, men fastholder deres refleksioner på overfladeniveau. Et faktum 
der også fremgår af følgende observation:  
 
For eksempel snakker medarbejderne meget om takt og tone, hvortil det især drejer sig 
om, at man skal gå andre steder hen, når der snakkes personligt, så der kan opretholdes 
en god ro og et lavt støjniveau. En medarbejder reagerer herpå ved at sige: ”Kvæler man 
så ikke det at komme på arbejde? Det der gør det sjovt? De spontane snakke?” En anden 
svarer ”Jo muligvis, men hvad der er hyggeligt for dig, er ikke nødvendigvis hyggeligt for 
alle andre”. Der lægges altså igen op til en god diskussion blandt medarbejderne, men 
denne gribes igen ikke af lederne, som ikke rigtig lytter og lader medarbejdernes 
forskellige synspunkter udfolde sig. Derfor oplever vi også, at spørgsmålet bliver 
hængende uden svar og vished, mens der hastes videre til næste emne. 
(Bilag 6, observation 3:3-4) 
 
Observationen viser, hvordan medarbejderne tager bladet for munden, men at lederne 
ikke griber denne åbning i samtalemønstret.  Dette betyder, at lederne i 
forandringsprocessen får lukket ned for refleksionsniveauet i de situationer, hvor 
medarbejderne tager stilling til og artikulerer over deres divergerende opfattelser og 
perspektiver på Siemens Office Concept. Herudfra kan vi således konkludere, at lederne 
gennem workshopafholdelsen faktisk begrænser medarbejdernes bevægelse mod seen ved 
at fastholde dem i en grad af downloading, fremfor at udnytte åbningerne til at lede dem 
videre ned i U’ets sansnings fase (Scharmer, 2009:230).  
 
Med afsæt i dette viser ovenstående et paradoks i forhandlingsprocessen i forhold til 
konklusionen i analysens første del, som viste, at medarbejderne qua den fysiske flytning 
løsrives downloading. Ud fra dette kan vi derfor konkludere, at medarbejdernes 
bevægelse fra downloading til seen kun kan ses i forhold til den fysiske flytning og ikke i 
samme grad relateres til den kulturelle og mentale del af forandringsprocessen, der 
omhandler modtageligheden af Siemens Office Concept. Herved kan den kulturelle og 
mentale forandring fastslås til at foregå i starten af U’et, hvilket også kan ses ud fra 
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Scharmers sociale teknologi, der består af fem bevægelser, som vist i nedenstående figur 
(Scharmer, 2009:361): 
 
 
Ud fra figuren og medarbejdernes sociale teknologi kan det hertil fastslås, at den mentale 
forandring i Siemens befinder sig et sted mellem kooperative initiering og kooperative 
sansning. Vi erfarer, at medarbejderne i kraft af deres evne til at se muligheder for at 
fralægge sig dårlige vaner, styrker deres nærvær og deltagelse i forandringsprocessen og 
derved understøtter en bevægelse fra kooperativ initiering mod kooperativ sansning 
(Scharmer, 2009:363, 367-368). Vi kan dog samtidig konstatere, at denne bevægelse ikke 
fremstår fuldendt, da medarbejderne som vist ovenfor ikke når til et dybere 
refleksionsniveau, hvor der gøres plads til granskning og undren om det nye koncept 
(Scharmer, 2009:376). Med afsæt heri kan vi således tolke workshoppene som en 
mulighed for det, Scharmer betegner som en deep dive rejse, da workshoppene netop 
lægger op til, at medarbejderne i fællesskab kan finde frem til de største potentialer ved 
Siemens Office Concept (Scharmer, 2009: 372). En proces, som vi gennem empirien kan 
konstatere, at lederne på workshoppene lukker ned frem for at facilitere. 
 
5.6 Brugergruppen som forandringsagenter 
Brugergruppen kan på samme vis som workshoppene betragtes som et tiltag, der i 
forandringsprocessen er tænkt til at understøtte en bevægelse i Siemens herskende sociale 
teknologi (Scharmer, 2009:409). 
 
1. Kooperativ initiering 
2. Kooperativ sansning 
3. Kooperativ presencing 
4. Kooperativ skabelse 
5. Kooperativ udvikling 
Figur 8: Den sociale teknologis fem bevægelser 
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Med afsæt i Hildebrandt og Brandi betragter vi brugergruppen som et korps af 
forandringsambassadører, der under processen taler forandringens sag. Dette gør vi ud 
fra, at mennesker er den stærkeste forandringsenergi, hvorfor menneskers motivation, 
engagement og performance, også er et omdrejningspunkt for succesfuld 
forandringsledelse i Siemens (Hildebrandt & Brandi, 2010:33-34). Dette er også i tråd 
med Scharmer, der ligeledes peger på, hvordan det i forbindelse med at bevæge en gruppe 
mod kooperativ sansning er vigtigt, at man får sammensat et stærkt og engageret 
nøgleteam til skabelsen af prototyper og til at formulere de centrale spørgsmål i 
forandringsprocessen (Scharmer, 2009:370). Dette begrundes ud fra, at nøgleteamets 
opgave er at gå ud i verden og skabe et energifelt, der begynder at tiltrække folk, 
muligheder og ressourcer, der får ting til at ske. Med andre ord fungerer brugergruppen 
som et redskab til at få helheden om Siemens Office Concept til at manifestere sig 
(Scharmer, 2009:396). Ud fra ovenstående tolker vi som udgangspunkt brugergruppen 
som en styrke i forhold til forandringsprocessen, hvortil empirien også viser, at 
medarbejderne generelt er positive i forhold til den nedsatte brugergruppe. Her beskrevet 
af Anne:  
 
”(...). De ting jeg har haft spørgsmål til, har jeg spurgt om, og jeg har vidst, hvem jeg 
kunne gå til. Plus i hvert fald vores repræsentant i brugergruppen har jo sørget for, at vi 
fik informationer ud, ved at komme med et nyhedsbrev engang imellem om, hvad der 
skulle ske. (…).” 
(Bilag 10, Anne:8) 
 
Citatet illustrerer, hvordan brugergruppens rolle har koncentreret sig om formidlingen af 
praktiske formaliteter, hvilket vi også bliver opmærksomme på i vores interview med 
Anja: 
 
”(…). Vi har snart boet her i en måned, og vi har fandme aldrig haft så travlt som 
brugergrupperepræsentanter, som siden vi flyttede ind. Medarbejderne i divisionen ser jo 
stadigvæk os som brugergrupperepræsentanter, og vi får rigtig mange henvendelser om 
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”der er det og det i vejen”. Set i et større perspektiv, så er der ikke særlig mange ting i 
vejen, men hvis du sidder og får sollys lige ind i øjnene, fordi persiennerne ikke går op og 
ned på de rigtige tidspunkter, der kommer lys ind af de små vinduer eller der lugter af 
kloak eller hvad fanden det nu ellers måtte være. (…).” 
(Bilag 11, Anja:9) 
 
Ud fra ovenstående erfarer vi, at brugergruppen har afgrænset sig til at være praktiske 
formidlere fremfor egentlige forandringsagenter, hvilket kan ses som en svaghed for 
forandringsprocessen. Tiltaget om brugergruppen har ikke formået at flytte 
medarbejderne mod kooperativ sansning og skabe en bevægelse i deres sociale teknologi, 
idet brugergruppens hovedfokus ikke har været at svare på spørgsmål som ”Hvad ønsker 
man at skabe?” og ”Hvorfor er det vigtigt?”, hvilket ifølge Scharmer er essentielt 
(Scharmer, 2009:372). Selvom at medarbejderne generelt udtaler sig positivt om 
brugergruppen, viser empirien således, at brugergruppens potentiale som 
forandringsagenter er ikke udnyttet. I forlængelse heraf kan vi konstatere, at 
brugergruppens rolle i forandringsprocessen fremstår uklart og udefineret. Denne indsigt 
kommer frem under interviewene med både Tor og Anja:  
  
”(…). Vi har nogle medarbejdere, som vi har lagt noget ansvar over på. Hele opstarten af 
brugergruppen, har været super turbulent. Altså vores direktør sagde på et alt, alt for 
tidligt tidspunkt, at ’jamen, vi skal have en brugergruppe, lad os få rekrutteret folk til 
det’. Og han havde ikke taget stilling til, hvad den skulle bruges til, og medarbejderne, 
der kom ind i den her gruppe, vidste ikke, hvad den skulle bruges til (...).” 
(Bilag 7, Tor:10) 
 
” (…) tanken er helt rigtig, at man laver en brugergruppe (…). Men der, hvor jeg synes, 
at der er plads til forbedringer, det er, at det har været lidt fluffy, hvad vores rolle 
egentlig var! Hvad er det egentlig, at vi skal? Skal vi være noget og banke i bordet? Skal 
vi knokle for at få noget igennem, eller hvad er det, vi skal? (…).” 
(Bilag 11, Anja:8) 
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Ligesom brugergruppens rolle fremstår uklar, kan vi konstatere, at der også eksisterer en 
problematik i forhold til den involveringsgrad, som brugergruppen er blevet udvist. Dette 
kommer frem, da Tor fortæller: 
 
”(…), der følte brugergruppen nok, at mange af de beslutninger og indstillinger, som de 
kom med tidligt, de blev ikke rigtig hørt. De blev egentlig sådan bare, "Ja, det er en god 
idé, men vi skal ikke have runde hjørner på skrivebordene, de bliver firkantet" (…).” 
(Bilag 7, Tor:10-11) 
 
Citatet viser, at brugergruppen kun i begrænset omfang har haft en indflydelse på 
beslutningerne, og hvordan at dette har haft indflydelse på deres roller som 
forandringsagenter. Vi kan herudfra konstatere, at der eksisterer en kløft mellem ledelsens 
intentioner og brugergruppens reelle indflydelse. En kløft der også kommer tydeligt frem 
i vores interview med brugergrupperepræsentant Bente: 
 
”(...). Der var rigtig mange beslutninger, der blev truffet, uanset hvad vi sagde. Så på den 
måde kunne man godt føle sig lidt, jeg ved ikke, om man kan sige til grin. Man følte lidt, 
at man havde en brugergruppe, fordi det så pænt ud, at man havde en brugergruppe. Der 
er nogle få ting, som man reelt har haft indflydelse på, og hvor man også har fået rykket 
noget. Men jeg synes også, at der er en hel del ting, hvor man bare tænkte sådan ja: Vi 
[red. brugergruppen] siger noget og de [red. ledelsen] gør det, de allerede har besluttet 
sig for at gøre. (...).” 
(Bilag 12, Bente:8-9) 
 
Tematikken om den reelle involveringsgrad afgrænser sig ikke kun til at være gældende 
blandt brugergruppen. Vi erfarer, at både medarbejdere og afdelingsledere har oplevet, at 
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der fra den øverste ledelse side er blevet lagt op til, at de har kunnet få indflydelse, mens 
de i praksis reelt ikke har haft noget at sige. Som for eksempel Lone og Gorm siger: 
 
”(...). Så siger de ”Nu skal I vælge jeres telefoniløsning. Skal I have mobilløsninger, 
mobiltelefoner eller softphones?”. Så når man læste lidt nærmere, så stod der; ”Hvis du 
ikke har en Siemens mobiltelefon i forvejen, altså abonnement, kan du kun vælge det 
andet”. Hvorfor spørger de så? Så var det faktisk lidt ligegyldigt et eller andet sted. 
Hvorfor sætte det op som om, at vi har et valg, når vi reelt ikke har et valg. (...).” 
(Bilag 8, Lone:17) 
 
”(…). Altså, jeg opfatter det som om, at vi i hvert fald på mellemlederniveau, der er det 
mere kommet som et notat ”sådan er det, punktum færdigt slut”. (…). Men havde man 
været med til at sætte fingeraftrykket i, hvordan skal det se ud, helt up front, jamen så 
havde det da givet mig et eller andet ejerskab. Nu føler jeg det nærmest som om, at jeg 
har fået presset et eller andet ned i halsen. (...).” 
(Bilag 13, Gorm:10-11) 
 
Med afsæt i ovenstående kan vi ud fra Hildebrandt og Brandi konstatere, at 
forandringsprocessen bag Siemens Office Concept indeholder karaktertræk fra både roll-
over og roll-out forandringsstrategier. At dette er tilfældet ses ud fra, at man fra ledelsens 
side med både afholdelsen af workshops og nedsættelsen af en brugergruppe har sendt et 
signal om en roll-out forandringsstrategi, hvor man ønsker at involvere medarbejderne i 
udformningen og udrulningen af Siemens Office Concept (Hildebrandt & Brandi, 
2010:42). Hertil viser empirien dog, at dette ønske om involvering ikke holder i praksis, 
hvorved forandringsprocessen i højere grad tager form af en roll-over strategi, hvor 
beslutningskompetencerne forbeholdes topledelsen (Hildebrandt & Brandi, 2010:41-42). 
Med afsæt heri kan der synliggøres en kløft mellem ledelsens intentioner om en roll-out 
strategi og deres faktiske handlinger, der bevæger sig i retning af en roll-over strategi. 
Dette må ses som en svaghed i forandringsprocessen, da en roll-over strategi er bedst i 
situationer, hvor der ikke er noget egentlig behov for medarbejdernes engagement, mens 
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roll-out strategien er langt mere fordelagtig, når man ligesom Siemens ønsker direkte 
adfærdsændringer blandt medarbejderne (Hildebrandt & Brandi, 2010:42).  
 
At den identificerede kløft er en svaghed i forandringsprocessen understøttes ligeledes af 
Scharmer, der i sin teori understreger, at jo større social kompleksitet, det vil sige jo flere 
aktører forandringen påvirker, jo vigtigere er det at inddrage aktørerne i håndteringen af 
forandringsprocessen (Scharmer, 2009:67). At oplevelsen af en begrænset indflydelse er 
en svaghed kan yderligere ses ud fra bevægelsen i medarbejdernes sociale teknologi, da 
specialets empiriske grundlag viser, hvordan medarbejderne ikke bevæges videre fra den 
kooperative initiering, idet negligeringen af medarbejdernes indflydelse hæmmer den 
fælles intention (Scharmer, 2009:361,363). 
 
I sin teori bruger Scharmer løbende metaforen om kunstmaleren og det tomme lærred, 
hvor han i forhold til at skabe en bevægelse fra kooperativ initiering til kooperativ 
sansning pointerer, at ledelsen skal lade en stor del af lærredet være tomt, så andre, og i 
Siemens tilfælde medarbejderne, kan føje til og deltage i fuldførelsen (Scharmer, 
2009:367). Bliver vi ved Scharmers metafor kan vi med andre ord konkludere, at ledelsen 
med en roll-over forandringsstrategi på forhånd har færdiggjort størstedelen af maleriet, 
og kun efterladt et fåtal af tomme felter, der skal udfyldes. Ud fra medarbejdernes 
udtalelser er der ingen tvivl om, at brugergruppen har haft en positiv effekt i forhold til 
den fysiske forandringsproces, men at denne effekt vedbliver den fysiske- og altså ikke 
den kulturelle og mentale flytning. I ovenstående analyse af workshops og brugergruppen 
kan vi konstatere, at på trods af at medarbejderne generelt er positive overfor begge 
aktiviteter, så formår tiltagene ikke at skabe bevægelser i den sociale teknologi, hvorfor 
medarbejderne i forhold til den kulturelle og mentale del af forandringen befinder sig et 
sted mellem stadierne kooperativ initiering og kooperativ sansning. Vi kan konkludere, at 
den kulturelle og mentale del af forandringsprocessen befinder sig i starten af U’et, og 
kun tilnærmelsesvis bevæger sig mod sansning. 
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5.7 Del fremfor helhed 
Gennem empiriindsamlingen er vi blevet bevidste om, at der i forhold til den kulturelle og 
mentale forandring hersker et dilemma i forhold til, at forandringsprocessen er 
kendetegnet ved en tankegang, der fremhæver delen fremfor helheden. Med andre ord kan 
vi skildre et dilemma i forhold til, at medarbejderne på den ene side skal flytte til et nyt 
fælles kontorkoncept, der er tænkt som ens for alle, mens forandringsprocessen er tænkt 
ud fra de enkelte afdelinger. Denne problemstilling kom blandt andet frem, da Gorm 
under det forberedende møde til workshoppene italesætter problematikken i, at alle 
afdelinger skal udleve et generisk koncept: 
 
Under gennemgangen af slides til workshoppen pointerer Gorm, at office-konceptet er en 
generisk præsentation, hvilket han godt kan se bliver en udfordring, fordi alle afdelinger 
jo er forskellige. Hertil siger han således, at det vigtigt, at de får snakket med 
medarbejderne om, hvordan netop de kan og skal bruge de konkrete faciliteter i deres 
afdelinger. 
(Bilag 3, Mobilitys forberedelsesmøde:2) 
 
Samme problemstilling kommer frem under workshoppene hvor vi blandt andet 
observerer følgende:  
 
Hans indleder workshoppen ved at fortælle, at workshoppen ikke handler om selve 
flytningen men om hvordan, de kan udnytte det nye mest optimalt. ”Hvordan kan vi gøre 
det, så det bliver bedst for jer, og fungerer bedst for jer? I forhold til jeres behov. Det er 
derfor, at vi er her i dag”. Hertil siger en medarbejder: ”Jamen konceptet er jo allerede 
beskrevet og besluttet, så det er vel bare det, som vi skal følge?”. 
(Bilag 6, Workshop 3:1) 
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Dilemmaet mellem det generiske koncept og afdelingernes individuelle brug af konceptet 
kommer særligt frem i forhold til princippet om de fleksible pladser, hvor flere giver 
udtryk for, at det for dem ikke giver mening at skifte pladser. For eksempel siger både 
Anja og Anne: 
 
”(…) konceptet går på de fleksible arbejdspladser, og man kan sige, at folk har taget det 
meget til sig, at ’det er ikke min faste plads’, velvidende at sådan fungerer det ikke, for 
det skal jo også give mening, og jeg kommer jo for eksempel hver dag. Det ville jo ikke 
give mening, hvis jeg skulle starte forfra hver dag og finde en ny plads hver evig eneste 
dag.” 
(Bilag 11, Anja:1) 
 
”Jamen jeg tror nok, at det er den del af konceptet [red. princippet om fleksible 
arbejdspladser], som kommer til at fungere mindst godt, for vi får faste pladser. Men nu 
kan man også sige, at i min gruppe, der er vi der stort set alle sammen hver dag fra kl. 8-
16, og skal vi til at flytte rundt hver evige eneste dag, det fungerer ikke. Vi bruger for lang 
tid på om morgenen at skulle sætte alt udstyr op og pille det ned om aftenen også. (…).” 
(Bilag 10, Anne:9) 
 
Citaterne viser altså, hvordan princippet om de fleksible arbejdspladser ikke udleves i 
praksis, og herved hvordan medarbejderne ubevidst modsætter sig selve konceptet, idet 
de ikke følger, de opstillede principper og tanker bag Siemens Office Concept. En 
modstand og adfærd som i høj grad kan relateres tilbage til medarbejdernes 
grundlæggende antagelser, da det hertil blev tydeliggjort, hvordan medarbejderne holder 
fast i deres vante mønstre og vaner (se afsnit: Vi gør, som vi plejer). 
 
Med afsæt i ovenstående kan vi synliggøre, hvordan dilemmaet om det generiske koncept 
og afdelingernes egen tilpasning udgør en problematik i forandringsprocessen. Denne 
forståelse opnår vi ud fra en række bekymringer blandt medarbejderne, der kan relateres 
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til afdelingernes individuelle regler og gradbøjninger af konceptet. Som det for eksempel 
kommer til udtryk under vores interview med Lone: 
 
”Noget af det, der pisser mig fuldstændig af. Det hedder sig, at vi skal cleane vores 
skriveborde fuldstændig af hver dag, og det er inklusiv tastatur. Og vi må ikke efterlade 
kuglepensholderen på bordet, selvom vi véd, at vi skal sidde samme sted næste dag. (...). 
Og da jeg så kom tirsdag morgen og halvdelen af salgsafdelingen havde efterladt 
tastaturer, kuglepensholdere og headsets på skærme, hvad nytter det så noget, at nogen 
følger de retningslinjer, der er blevet stukket ud oppe fra og resten siger ”op i røven med 
det”? Selv en fra brugergruppen har hængt små tegninger fra børnene op på den her 
beskyttelse, der er bag på skrivebordene. (...).” 
(Bilag 8, Lone:8) 
 
Lones citat viser, hvordan det skaber både irritation og frustration, når hun kan se, at ikke 
alle afdelinger følger konceptets udstukne retningslinjer. Samme frustration kommer frem 
i vores interview med Bente: 
 
”Jeg kunne virkelig godt tænke mig, at man som minimum sagde til folk, at de skulle 
rydde deres plads, når de gik. Jeg synes det er irriterende, at man ligesom har sagt, at det 
her, det er mig, og her bor jeg slut færdig. Det synes jeg ødelægger rigtig meget. Jeg 
kunne godt tænke mig, at man fik sagt, at nu er det sådan, det er, og så må I prøve det af i 
et stykke tid. (…). Lige præcis på det punkt, der kunne man godt have ønsket sig, at man 
havde været mere firkantet omkring reglerne (…).” 
(Bilag 12, Bente:7-8) 
 
Vi kan således konstatere, at der i forandringsprocessen eksisterer en uligevægt i forhold 
til medarbejdernes oplevelse af, at de er flyttet til et kollektivt fælles koncept, mens der i 
praksis gives plads til en individuel gradbøjning af konceptets principper. Som Lone også 
siger: 
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” (…). Det har været mere på vores division, og hvad de har fundet ud af. Der har været 
mange divisionsprægede løsninger, og det undrer mig.” 
(Bilag 8, Lone:18) 
 
Også Anne fremhæver, at hun ville foretrække, at man havde diskuteret flytningen og det 
nye kontorkoncept i fællesskab og ikke bare afdelingsvist: 
 
”Jeg ville ønske, at vi kun havde haft den workshop, som vi nu havde fælles. At vi havde 
diskuteret det her emne; ”Hvad nu i det nye hus, hvad gør vi?” og ikke havde diskuteret 
det to gange før til vores personlige afdelingsmøder og sådan noget (…).” 
(Bilag 10, Anne:11) 
 
Både Lone og Annes citater kan ses som et udtryk for, at de efterlyser, at ledelsen havde 
tænkt helheden ind forandringsprocessen, og ikke kun ud fra de enkelte afdelinger. Hertil 
synliggøres der en refleksion om, hvordan de nye fysiske rammer udfordrer ledelsens 
arbejde. Dette ses ud fra, at konceptets gennemsigtighed og åbenhed skaber en 
problematik i forhold til, at afdelingerne kan observere hinandens adfærd. Dette kommer 
frem som både frustrationer og uforståenhed over for det, som kan opfattes som 
forskelsbehandling. 
 
Ud fra ovenstående kan vi konkludere, at der eksisterer en kløft mellem medarbejdernes 
og ledelsens ønske i forhold til brugen af konceptet. Dette bliver vi sætligt opmærksomme 
på i vores interview med Tor, der i modsætning til Lone og Anne påpeger, at hver enkelt 
afdeling kun skal følge konceptet i den udstrækning, det giver mening for dem: 
 
 121 
”(…).. Jeg synes, det vil være forkert at lave et sæt fælles leveregler, for tilbage til dem 
som sidder og tager telefon, det er deres plads hele dagen, dem der sidder og skriver 
fakturaer og sådan noget. De er nødt til at have nogle regler, og så er der nogle andre, 
som arbejder med andre ting. Og skal vi have det bedste ud af det, så tror jeg på, at man 
bliver nødt til at melde sig ind i den der forhandling om, hvordan er det, at vi vil bruge 
vores lokaler.” 
(Bilag 7, Tor:6-7) 
 
Og her efter til spørgsmålet om han føler, at lederne bakker op om konceptet: 
 
”Nej, altså ikke konceptet.  Heldigvis ikke. Altså heldigvis er de ligeglade med konceptet. 
Heldigvis tænker de, at man kan bruge konceptet til at blive klædt på, og de kan bruge 
konceptet til at høre om, hvad der er muligt. (...). Vi er jo ikke religiøse omkring 
konceptet, vi er religiøse omkring at få det til at fungere. At få den bedste udnyttelse af 
det.” 
(Bilag 7, Tor:7) 
 
Som det fremgår af citaterne er kløften mellem medarbejdernes og ledelsens syn på 
brugen af det nye kontorkoncept tydelig. En kløft vi efterfølgende kan konstatere, at 
lederne ikke har været bevidste om, idet vi i løbet af interviewet oplever, hvordan Tor 
erkender, at han ikke har været eksplicit nok i sin udmelding og tilgangen til det nye 
koncept. Således svarer han til spørgsmålet om, hvordan han tror, medarbejderne oplever 
det, når de bliver præsenteret for et nyt fælles koncept og så efterfølgende oplever, at der 
bliver handlet individuelt efter dette koncept: 
 
”(…) Jeg håber et eller andet sted, at konceptet træder i baggrunden. Og jeg håber ikke, 
at de render rundt og slår hinanden oven i hovedet med regler for et koncept. (...). Men, 
men, men, når vi nu taler om det, og I stiller mig de her spørgsmål, det kan da godt være, 
at vi skulle være mere eksplicitte og melde ud omkring det: ’Vi har præsenteret et 
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koncept, nu er det her, det er bygget efter et koncept, men nu må vi prøve det. Nu må vi få 
det bedste ud af det. Vi skal være impulsive og alt muligt, men vi skal jo ikke fryse fast i 
konceptet’.” 
(Bilag 7, Tor:7-8) 
 
Vi kan konkludere, at der i Siemens er en uklar opfattelse af, hvordan Siemens Office 
Concept skal implementeres, idet vi har erfaret, at ledelsen har sigtet mod en individuel 
brug og stillingtagen til det nye kontorkoncept, mens flere af medarbejderne efterlyser en 
større konsensus. Vi har således gennem empiriindsamlingen opnået indsigt i den kløft 
der ligger mellem at introducere et nyt fælles kontorkoncept og afdelingernes individuelle 
brug af det. En kløft der i forandringsprocessen kommer til syne gennem frustrationer 
blandt medarbejderne, fordi de tilgår forandringen ud fra forskellige perspektiver. 
 
I forlængelse heraf kan vi konstatere, at medarbejderne ikke når et kollektivt 
bevidsthedsniveau, hvilket ud fra Scharmer ses som problematisk i forhold til 
forandringsprocessen. Medarbejderne opnår ikke en kontakt med de kollektive 
muligheder, som det nye koncept åbner op for, idet vi kan se, at de reagerer ud fra en 
individuel opfattelse af konceptet og ikke ud fra en fælles helhed (Scharmer, 2009:47, 
185). Hertil ser vi samtidig, hvordan fraværet af det kollektive bevidsthedsniveau 
hæmmer muligheden for at nå til presencing og det Scharmer betegner den blinde plet. 
Således understreger Scharmer, at forudsætningen for at en gruppe kan bevæge sig op ad 
den højre side af U’et er, at gruppen forpligter sig til at operere ud fra kilden og dermed 
tjene helheden (Scharmer, 2009:240). Ovenstående analyse viser hermed hvordan, det er 
en svaghed i forandringsprocessen, at der ikke skabes en transformation i forholdet 
mellem enkeltdelene og helheden samt mellem medarbejderne og det sociale system, som 
organisationen Siemens udgør (Scharmer, 2009:246). Scharmer pointerer hertil 
vigtigheden af, at der ved en forandring er en styringsmekanisme, der udgøres af evnen til 
at se og handle ud fra helheden. En helhed der skal sammenknytte medarbejderne, hvis 
deres afdeling og Siemens som organisation skal ledes mod den optimale fremtid 
(Scharmer, 2009:331, 337). 
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Vi kan hermed konkludere, at kløften mellem medarbejdernes og ledelsens tilgang til det 
nye koncept må ses som hæmsko i forhold til implementeringen af Siemens Office 
Concept. Dette understøttes også af, at forandringsprocessen kan karakteriseres ud fra en 
høj dynamisk kompleksitet, idet den udgøres af mange forskellige afdelinger med 
forskellige behov. Således bliver det ud fra Scharmer problematisk, at medarbejderne 
ikke handler og tænker ud fra en kollektiv helhedsforståelse, da afdelingerne som 
delkomponenter er gensidigt afhængige i Siemens som samlet organisation (Scharmer, 
2009:65).  
 
5.8 Ledernes rolle 
Forrige afsnit illustrerer, hvordan ledelsen har sat sig mellem to stole og ikke taget en 
fælles og konsistent beslutning om, hvordan konceptet skal implementeres, hvilket fører 
til frustrationer og forvirring blandt medarbejderne. Ud fra Scheins optik viser dette, 
hvordan ledelsen ikke har formået at skabe psykologisk tryghed ved implementeringen af 
Siemens Office Concept, som det ligeledes blev vist analysens første del. Etableringen af 
psykologisk tryghed blandt de ansatte kan således ses som afgørende for 
forandringsprocessen og i forhold til at skabe en genlæring af værdier og grundlæggende 
antagelser i det nye domicil (Schein, 1994:30). Der er med andre ord tydeliggjort et behov 
for, at lederne forstærker deres rolle som forandringsagenter og dermed tydeligt viser 
medarbejderne, at de nye og alternative værdier og arbejdsrutiner kan føre til succesfulde 
løsninger (Schein, 1994:354). Domicilets åbenhed, hvor medarbejderne nu kan se 
hinandens afdelinger, betyder desuden, at lederne bør gennemtænke en fælles plan for 
implementeringen af konceptet. Hertil bliver vi dog opmærksomme på endnu en 
problematik i forandringsprocessen, idet vi blandt ledergruppen kan identificere 
forskellige tilgange til implementeringen af Siemens Office Concept. Ledernes 
inkonsistente tilgange til konceptet viser sig tydeligt, da vi spørger Hans om den generelle 
holdning til, hvorvidt der skal laves leveregler for det nye koncept: 
 
”(...). Vi diskuterede faktisk dette [red. håndtering af de fleksible pladser] meget i 
ledelsen. Fordi her er muligheden for at skabe noget dynamik. Så vi diskuterede, hvor 
meget vi skulle forsøge at udnytte denne dynamik. Skulle det være helt til yderlighederne, 
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hvor ingen havde faste pladser, og skulle vi anspore til, at folk hele tiden rykker rundt? 
Eller skulle vi ligesom sige, at der bliver mange, der får faste pladser, men at vi skaber 
rammerene for, at vi nogle gange gerne vil flytte dem? Så vores konklusion blev det 
sidste. (...). Men lad nu folk finde deres plads og lad folk få deres erfaring. Der vil være 
nogen, der har et behov for at flytte deres faste plads. Vi vil målrettet gå efter at lave 
konstruktiv fornyelse. Men lad nu lige tingene falde lidt til ro.” 
(Bilag 14, Hans:3) 
 
Citatet viser, hvordan ledelsen søger at imødekomme konceptets værdi om dynamik, 
interaktion og innovation, men at dette skal gøres løbende, hvilket skaber et dilemma. På 
den ene side vil ledelsen gerne opnå en dynamisk arbejdsplads og rykke rundt på folk. På 
den anden side mener de, at det er mest hensigtsmæssigt at lade folk falde til ”og prøve 
konceptet af’, hvilket betyder, at medarbejderne vil fastholdes og falde tilbage i deres 
vante arbejdsmønstre. I forhold til vores teoretiske udgangspunkt opstår der hermed en 
problematik. Vi har tidligere vist, hvordan den fysiske flytning til en vis grad ”tvinger” en 
kulturel optøning, men når lederne i nogle afdelinger viderefører de vante vaner, som for 
eksempel de faste pladser, opstår der en risiko for, at medarbejdernes adfærd hurtigt vil 
genfryses. En risiko der understøttes af den eksisterende grundlæggende antagelse, vi gør, 
som vi plejer, som konceptet derved ikke formår at restrukturere (Schein, 1994:290). 
 
Vi kan hermed se, at der på nuværende tidspunkt i forandringsprocessen er en risiko for, 
at ledelsen ikke udnytter det kulturelle momentum, som den fysiske flytningen åbner op 
for. Ønsker ledelsen at eksekvere den plan, som Hans giver udtryk for, vil det givetvis 
betyde, at endnu en optøning og kulturændring bliver nødvendig, hvis lederne først på et 
senere tidspunkt ønsker at ”flytte de ansatte” – for at skabe” dynamik” og ”forandring” 
(Schein, 1994:278-282).  
 
En kritisk refleksion til Scheins teori er, at ledelsen skal tage højde for at produktiviteten 
opretholdes, så medarbejderne ikke kommer bagud med deres arbejdsopgaver. Selvom 
teorien foreskriver, at det ikke er hensigtsmæssigt, må det alligevel betragtes som en 
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naturlig proces, at ledelsen ikke fra første færd går ind og ændrer på de ansattes vaner og 
mønstre. Hertil kan man argumentere for, at de fysiske omgivelser i det nye domicil 
bryder med de gamle arbejdsmønstre i sådan en grad, at det vil være svært at videreføre 
de gamle værdier og grundlæggende antagelser ureflekteret. Ønsker ledelsen at ændre på 
medarbejdernes vaner og mønstre, må lederne prøve at sætte sig ud over deres egne 
grundlæggende antagelser, hvilket naturligt er en vanskelig proces. Empirien viser da 
også, at flere af lederne har svært ved at sætte sig udover deres egne vaner og træde fri af 
antagelserne. Her illustreret ved følgende observation: 
 
Alle medarbejderne har i grupper skrevet på post-its, hvad der kan gøres, for at bruge det 
nye domicil bedst muligt. Til opsamlingen bliver alle sedlerne sat op på en tavle, der er 
gemt inde bag to skabslåger. Efter at have gennemgået gruppernes sedler og noter, 
spørger Jesper ud i plenum: ”Hvad gør vi så med de gule sedler?” Hvorefter han 
symbolsk klapper skabslågerne foran tavlen i, og forsamlingen griner. Derudover er der 
ingen, som siger noget. Jesper foreslår selv, at de ikke gør så meget ved dem nu, men 
pakker sedlerne sammen og kigger på dem igen, når de har været i det nye et stykke tid. 
(Bilag 6, Workshop 3:4) 
 
Afdelingslederen Jespers mere eller mindre ubevidste handling, hvor han smækker 
lågerne i, tolker vi som et udtryk for, at han ikke formår at gøre sig fri af sine egne 
grundlæggende antagelser. Jesper kan dermed på lige fod med medarbejderne siges at 
befinde sig i en utryg situation, hvor hans antagelser og værdier bliver udfordret af det 
nye kontordomicil. Med andre ord tyder meget på, at lederne ikke selv kan se, hvordan de 
nye rammer skal skabe konkrete alternativer til de løsningsmodeller, som de allerede 
arbejder efter. Dette besværliggør hvis ikke umuliggør, at ledelsen kan skabe engagement 
og begejstring hos medarbejderne i forhold til implementeringen af Siemens Office 
Concept (Schein, 1994:255). 
 
Vi får i samme grad opfattelsen af, at lederne ikke formåer at konkretisere og rette 
medarbejdernes opmærksomhed på mulighederne ved konceptet, hvilket Schein peger på 
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som et essentielt element i forhold til at optø en kultur (Schein, 1994:221). Således bliver 
ledernes splittede opfattelser indirekte viderekommunikeret, som det også kommer til 
udtryk i ovenstående observation, hvorved der er stor chance for, at medarbejderne 
reproducerer den allerede eksisterende kultur fra det gamle domicil (Schein, 1994:235). 
Et dilemma som på mange måder kan relateres tilbage til, at medarbejderne ikke betragter 
forandringsprocessen som en helhed, hvormed de heller ikke får skabt forbindelse til 
konceptets fremtidige muligheder (Scharmer, 2009:46-47). 
 
Ud fra ovenstående kan vi se, hvordan ledelsen ikke har formået at bryde med deres 
gamle værdier og antagelser, hvilket har resulteret i, at de heller ikke har kunnet 
konkretisere og videreformidle mulighederne ved det nye domicil til medarbejderne. Det 
er således vores erfaring, at lederne på linje med medarbejderne ikke har fået etableret en 
tilstrækkelig psykologisk tryghed ved omstillingen til de nye arbejdsmønstre og rutiner. I 
forhold til implementeringen af det nye kontorkoncept og de dertilhørende værdier, kan vi 
således fastslå, at lederne ikke har kunnet skabe og forsikre medarbejderne om, at en 
konstruktiv forandring er mulig (Schein, 1994:306-308).  
 
Vi kan således konkludere, at ledernes inkonsistente tilgange til Siemens Office Concept 
udgør en problematik i forhold til Siemens forandringsproces. Dette er specielt et 
dilemma, da vi tidligere har set, hvordan medarbejderne efterspørger klare rammer og 
retningslinjer for, hvordan de skal arbejde og bruge konceptet. Forandringsprocessen står 
dermed i et vadested, hvor retningslinjer og en synlig ledelse virker som det, der er brug 
for. Skal dette lykkes for ledelsen, skal de som gruppe finde frem til et fælles afsæt for, 
hvordan Siemens Office Concept fremadrettet skal implementeres og bruges. Derudover 
bliver det essentielt at etablere et konkret indblik i, hvordan værdier og artefakter bag 
konceptet kan skabe nogle succesfulde løsninger i deres egen og deres ansattes hverdag. 
 
5.9 Opsamling  
I første del af analysen er det vist, at der blandt medarbejderne i Siemens ikke eksisterer 
nogen entydig og fælles forandringshistorie i forbindelse med flytningen til det nye 
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domicil. Vi kunne således konkludere, hvordan deres divergente forståelser har en negativ 
indflydelse på implementeringen af Siemens Office Concept. I forlængelse heraf blev det 
vist, hvordan der blandt medarbejderne eksisterer en række bekymringer i forbindelse 
med flytningen. Disse bekymringer er særligt koncentreret om de praktiske og fysiske 
forhold, som forudsætter ændringer i medarbejdernes vaner og rutiner. Hertil kunne vi 
dog fastslå, at de utidssvarende faciliteter i den gamle bygning har en positiv indflydelse 
på forandringsprocessen, da den fysiske flytning fra A til B medvirker positivt på 
medarbejderens forandringsvillighed samt til, at medarbejderne flyttes tættere på U-
processens anden fase seen. Analysen viste hertil, at medarbejderne er åbne over for 
konceptets nye muligheder, men at refleksionsniveauet forbliver overfladisk, da 
medarbejdernes samtalefelt fastholdes mellem downloading og debat. 
 
Med udgangspunkt i den samlede forandringsproces er det dog vigtigt at skelne mellem 
den fysiske flytning og implementeringen af det nye koncept. Således viste første 
analysedel, at den fysiske flytning som forandring er lykkedes, hvorimod den kulturelle 
og mentale forandringsproces udfordres. 
 
På baggrund af anden analysedel kan vi konkludere, at den utilstrækkelige 
forandringskommunikation har betydet, at medarbejderne ikke har et ensartet kendskab 
og viden om Siemens Office Concept. Vi så således, hvordan 
forandringskommunikationen fremstår utilstrækkelig i forhold til formidlingen af 
konceptets værdier, hvorved der er opstået en psykologisk utryghed hos medarbejderne. 
En psykologisk utryghed, der vil hæmme implementeringen af Siemens Office Concept, 
fordi medarbejderne vil søge tilbage til deres kendte tanker og arbejdsmønstre.  
 
I forlængelse heraf har vi vist, hvordan det hæmmer forandringsprocessen, at lederne på 
workshoppene får lukket ned for det kollektive refleksionsniveau. Vi kunne således 
konkludere, hvordan medarbejdernes sociale teknologi fastholdes i kooperativ initiering. 
Analysen af brugergruppen viste derudover, at medarbejderne generelt har en positiv 
opfattelse af gruppens virke, men ligesom ved forandringskommunikationen kan vi 
konkludere, at brugergruppens rolle afgrænser sig til den praktiske dimension af 
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forandringen, og dermed ikke bidrager til medarbejdernes mentale og kulturelle 
forandring. Vi kunne således konkludere, hvordan brugergruppen ikke har opnået det 
fulde potentiale som forandringsagenter. Dette skyldes først og fremmest, at deres rolle 
som forandringsagenter fremstår uklar, samt at de har oplevet en begrænset 
involveringsgrad. Det kom dermed frem, at der i forandringsprocessen eksisterer en kløft 
mellem topledelsens intentioner og deres faktiske handlinger, der i højere grad kan 
karakteriseres som en roll-over strategi.  
 
Yderligere har vi synliggjort et dilemma i forhold til, at medarbejderne ser det nye 
domicil som et generisk koncept, som alle skal agere ens efter. Lederne derimod 
implementerer konceptet, og de tilhørende værdier forskelligt fra afdeling til afdeling 
hvilket skaber frustrationer hos medarbejderne. Vi kunne derfor i afsnittet om ledernes 
rolle konstatere, at ledelsen, ligesom det er tilfældet med de ansatte, ikke har en fælles 
opfattelse af konceptet og dets implementering, hvilket vi ud fra analysen kunne tolke 
som et udtryk for, at lederne ikke kan sætte sig ud over deres egne grundlæggende 
antagelser. 
 
Ledernes inkonsistente opfattelser af konceptet skaber frustrationer og forvirring hos de 
ansatte, som efterspørger mere struktur og flere retningslinjer. Medarbejderne befinder sig 
på nuværende tidspunkt i en situation, hvor de skal finde nye løsningsmodeller for deres 
daglige gang og arbejde, hvilket kan blive en tydelig hæmsko for den videre 
implementering af Siemens Office Concept. Relateres dette til kulturanalysen kan vi 
ydermere konkludere, at den begrænsede brug af konceptet vil hæmme den kulturelle 
optøning, fordi medarbejderne i mange af afdelingerne får lov til at fastholde deres vante 
arbejdsmønstre, værdier og rutiner. Vi kan således konkludere, at hvis lederne ønsker at 
skabe en psykologiske tryghed i forandringsprocessen, kræver det, at lederne bliver enige 
om en fælles strategi for implementeringen og brugen af konceptet.  
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6. Diskussion – Lær at bruge innovationsmiljøet 
 
På baggrund af de foregående analyser vil vi i følgende afsnit opstille en diskussion om, 
hvordan man i Siemens kan implementere Siemens Office Concept. Som indledning til 
diskussionen vil vi dog først reflektere over Scharmers tilgang til forandringsprocesser set 
i forhold til Siemens som case. Dernæst vil vi diskutere, hvorvidt flydende eller mere 
styrede rammer kan være med til at støtte op om implementeringen af et innovativt miljø i 
Siemens. For at kvalificere diskussionen tager vi afsæt i Stacey og Darsøs forskellige 
vinkler på innovation og innovative processer. 
 
6.1 Diskussion af Teori U 
Ved at analysere forandringsprocessen i Siemens ud fra Scharmers Teori U, kan det 
konstateres, at processen fremstår som mislykket. Medarbejderne er ikke blevet ført 
gennem U’et men fastholdes i de første faser, hvor de ikke betragter forandringen ud fra 
en helhed men ud fra deres egen afdeling. Et faktum der yderligere kan relateres til, at 
lederne ikke formår at sætte sig ud over deres egne grundlæggende antagelser.  
 
Konklusionen om en mislykket forandringsproces kan dog udfordres, da vi gennem egne 
oplevelser og erfaringer i Siemens, kan identificere en utilstrækkelighed i Scharmers 
teori. Trods medarbejderne ikke føres ned gennem alle U’ets faser, er det således ikke 
vores erfaring, at forandringsprocessen fremstår som mislykket blandt de ansatte. De 
virker derimod glade og positive i forhold til flytningen til det nye domicil og dette til 
trods for, at vi med afsæt i Scharmer har vist, hvordan de ikke har formået at sanse og 
opleve det nye ud fra den optimale fremtid. Med afsæt heri, får det os til at stille 
spørgsmålstegn ved tilstrækkeligheden i Scharmers Teori U. For er det alle forandringer, 
som kræver, at man skal gennem alle U’ets faser. Og har ledelsen fejlet ved ikke at føre 
medarbejderne ned gennem presencing? 
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Ud fra både Scharmer og Scheins optik har lederne fejlet i forhold til implementeringen 
og den kulturelle og mentale forandringsproces til det nye koncept. Vi har dog gennem 
vores tilstedeværelse og observationer opnået indsigt i, hvordan lederne har formået at 
skabe en god overgang til det nye domicil, hvor medarbejderne fra dag et har kunnet 
varetage deres arbejdsopgaver. Ud fra dette perspektiv har lederne ikke fejlet, men 
derimod bidraget til en positiv forandringsproces. Man kan dermed stille spørgsmålstegn 
ved, at vi gennem Scharmer og Scheins optikker fremstiller lederne som 
forandringsagenter, der har fejlet. Med dette afsæt mener vi i stedet, at ledernes rolle må 
ses ud fra en større helhed. Man kan argumentere for, at lederne praktisk har bidraget til 
en positiv forandringsproces, hvilket ikke i lige så høj grad er lykkedes kulturmæssigt og 
mentalt. Hertil ligger en refleksion i forhold til den tidsdimension, som lederne har ageret 
ud fra, og som hverken Schein eller Scharmer tager højde for i deres teorier. At den 
kulturmæssige og mentale forandringsproces ikke er lykkedes, kan således også ses ud fra 
et prioriteringsperspektiv, hvor ledelsen har været underlagt et tidsmæssigt pres. Dette 
kan være forklarende i forhold til ledernes overvejende fokus på at sikre den fortsatte 
produktivitet og arbejdsafvikling i forbindelse med flytningen. 
 
I sin teori medtænker Scharmer kulturaspektet og læner sig op ad Schein, hvortil han 
beskæftiger sig med, hvordan forandringer påvirker kulturen. På baggrund af casestudiet 
forholder vi os dog kritiske hertil, da vi kan se, hvordan Scharmers teori ikke i lige så høj 
grad ser på, hvordan kulturen påvirker forandringerne. Dette sker ud fra, at vi gennem 
specialets analyser er blevet opmærksomme på, hvordan kulturen gensidigt er forbundet 
med forandringerne, og derfor også har betydning for implementeringen af Siemens 
Office Concept. I kulturanalysen har vi eksempelvis fået indsigt i, hvordan ændringerne i 
de fysiske artefakter, har en positiv indvirkning på implementeringen. Selvom 
medarbejderne ikke er ført gennem U’ets syv faser, kan vi således se, at de nye artefakter 
har betydet, at de ansatte er blevet ”tvunget” til at agere efter nye mønstre. Analysen har 
således vist, hvordan medarbejdernes mentale forandringsproces befinder sig et sted 
mellem downloading og seen, mens deres handlemønstre kan siges at udspringe fra 
spændingsfeltet mellem det Scharmer betegner som prototype og performing. På den ene 
side befinder medarbejderne sig i prototypefasen, hvor de først skal til at udforske og lære 
de nye rammer at kende, som det for eksempel er tilfældet med de fleksible 
skrivebordspladser. På den anden side handler de ansatte i praksis allerede efter 
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konceptets værdier og mønstre, hvilket eksempelvis kommer til udtryk gennem 
medarbejdernes brug af kantine og fredagsmorgenmad (Scharmer, 2008:47). Ud fra 
Scharmer viser analysen med andre ord, at medarbejderne mentalt befinder sig i starten af 
U’et, mens de fysiske artefakter har flyttet dem til den modsatte side af U’et. Dette har vi 
illustreret i nedenstående figur:  
 
 
Figur 9: Siemens forandringsproces gennem U'et. 
 
Med afsæt i figuren kan der stilles spørgsmålstegn ved, om man i en case som Siemens 
med fordel kunne have startet medarbejdernes forandringsproces efter den fysiske 
flytning og dermed i performing-fasen. Hertil vil Scharmer uden tvivl pointere, at 
performingen ikke vil sigte mod den optimale fremtid, da medarbejderne ikke er blevet 
ført gennem U’et og dets presencing, som det også fremgår af figuren.  
 
Grunden, til at medarbejderne ikke når gennem U’et, kan relateres til, at lederne ikke har 
formået at konkretisere konceptet og dets tilhørende muligheder. Det interessante er her, 
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hvordan den fysiske flytning og de nye artefakter har medvirket til, at forandringen er 
blevet mere konkret og håndgribelig for de ansatte. Faktorer der imødekommer 
ingeniørkulturen og behovet for konkrete retningslinjer. Til trods for at den fysiske 
flytning har rykket medarbejderne til spændingsfeltet mellem prototype og performing, 
viser analysen, hvordan de ansatte i tråd med Scharmer og Schein holder fast i deres 
måder at tænke og arbejde på. Dette illustrerer dermed et dilemma i forhold til 
implementeringen, da medarbejderne mentalt og kulturelt stadig har brug for at blive ført 
gennem U’et og presencing. Herved argumenterer vi for, hvordan processen med at 
implementere Siemens Office Concept, kan betragtes ud fra en dobbelt U-proces, som det 
er vist i nedenstående figur: 
 
 
Figur 10: Siemens forandringsproces som et dobbelt U. 
 
Figuren illustrerer, hvordan den fysiske flytning og de nye artefakter og værdier har skabt 
en ”smutvej” gennem det første U, hvilket har hjulpet med til at gøre forandringen mere 
konkret og håndgribelig. En ”smutvej” der kan relateres til, hvordan medarbejderne qua 
de radikale forandringer er blevet ”tvunget” direkte over til performing. Vi kan med andre 
ord se, hvordan medarbejderne i forandringsprocessen ledes via ”smutvejen” på 
bekostning af en mental og kulturmæssig forandring. Dette kan yderligere relateres til 
ledernes tidsmæssige pres og overvejende fokus på den praktiske flytning.  
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På trods af at ”smutvejen” fremstår negativt i forhold til implementeringen, ser vi ikke 
nødvendigvis dette som tilfældet, da ”smutvejen” naturligt igangsætter en optøning af 
kulturen, som kan hjælpe forandringsprocessen på vej. ”Smutvejen” kan således 
efterfølgende forventes at gøre det lettere for medarbejderne at starte en mental og 
kulturel forandringsproces gennem U’ets faser. Dette er en proces, som netop kan hjælpe 
de ansatte til at bryde med deres vante mønstre og træde fri af de grundlæggende 
antagelser, som analysen har vist, stadig holder dem fast og hæmmer implementeringen af 
et innovativt miljø. Skal medarbejderne løsrive sig deres gamle tanke- og handlemønstre, 
som Scharmers teori foreskriver, er det derfor essentielt, at lederne ikke lader sig hvile på 
denne ”smutvej”. Vi kan dermed se, at der er en direkte gensidig påvirkning mellem 
artefakter og de tilhørende værdierne bag Siemens Office Concept. Vi ser med andre ord 
en problematik i forhold til, at Scharmers forandringsperspektiv ikke tager højde for, 
hvordan fysiske forandringer og artefakter påvirker forandringsprocessen med 
implementeringen af et innovativt miljø. 
 
For at de ansatte kan starte en bevægelse ned gennem det andet U, er det essentielt, at de 
får en dybere forståelse for Siemens Office Concept. Dette leder til en diskussion om, 
hvordan de ansattes kendskab og viden om konceptet kan øges. 
 
6.2 Leveregler – ingen leveregler? 
I forhold til at implementere Siemens Office Concept er det interessant at se nærmere på 
forskellige tilgange til, hvordan et innovationsmiljø kan forankres i Siemens. I det 
følgende vil vi derfor diskutere, hvorvidt implementeringen bør ske efter flydende eller 
faste rammer.  
 
Gennem analysen har vi set, hvordan implementeringen af konceptet i høj grad kan 
karakteriseres ud fra Staceys syn på innovation og forandring. Dette ses ud fra ledelsens 
kaotiske tilgang til implementeringen, hvilket især kommer til udtryk gennem deres 
divergerende opfattelser af, hvordan konceptet skal bruges og forankres i afdelingerne. At 
dette er i tråd med Stacey ses ud fra, at han påpeger, at organisationsforandringer ofte er 
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uforudsigelige, hvorfor man ikke kan planlægge den præcise udvikling (Stacey, 
2003:423). 
 
I forhold til fredagsmorgenmaden og kantinen kan vi da også se, hvordan disse fremstår 
som uformelle og kaotiske artefakter, der giver plads til interaktion mellem 
medarbejderne. Artefakter, som vi gennem analysen kan se, skaber nye 
meningsproduktioner og fællesskaber på tværs af afdelingerne i Siemens (Stacey, 
2003:128, 314). Fredagsmorgenmaden og kantinen kan dermed ses som rammer, der 
danner en dynamik mellem medarbejderne, da de kan kommunikere frit og bryde med 
vante arbejdsmønstre og værdier. Med andre ord er det ud af kaosset, at der opstår nye 
måder at mødes på, hvilket ud fra Staceys tilgang vil understøtte implementeringen af det 
nye koncept (Stacey, 2003:423). 
 
Omvendt har analysen også vist, hvordan den kaotiske tilgang skaber forvirring og 
bekymringer blandt medarbejderne i forhold til for eksempel de fleksible pladser og 
støjniveauet. Dette vil Stacey ikke se som problematisk for implementeringen, da han 
påpeger, at der i systemer, som befinder sig i en ikke-ligevægtstilstand, kan opstå 
muligheder for forandring og nye mønstre (Stacey, 2003:225). Den divergerende 
implementering indeholder således ifølge Stacey et forandringspotentiale, da han vil 
argumentere for, at de nye handlemønstre, rutiner og værdier vil forankre sig blandt 
medarbejderne, når der opstår nye spontane selvorganiserede processer (Stacey, 
2003:227-234). I forhold til implementeringen kan vi dog se, hvordan der eksisterer et 
behov for mere styring, hvilket kan relateres til ingeniørkulturen og medarbejdernes 
ønsker om konkrete retningslinjer. Herved kan vi konstatere, hvordan 
forandringspotentialet ved de spontane selvorganiserede processer ikke udnyttes, idet 
lederne i Siemens ikke har formået at skabe tryghed blandt de ansatte (Stacey, 2003:413). 
Dette kan igen relateres til det tidsmæssige pres, hvor lederne i højere grad har haft fokus 
på den praktiske del af flytningen og derfor kun i mindre grad har haft den mentale og 
kulturmæssige forandringsproces for øje. 
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Med afsæt i ovenstående kan vi synliggøre, hvordan Siemens med fordel kan trække på 
Darsøs syn på innovation. Modsat Stacey vil Darsø understøtte implementeringen af 
Siemens Office Concept ved at opstille nogle mere konkrete rammer for, hvordan 
medarbejderne skal tilgå de nye faciliteter. Darsøs tilgang vil hermed imødekomme den 
nuværende ingeniørkultur, hvor der efterspørges konkrete rammer og flere retningslinjer 
(Darsø, 2001:321-322).  
 
Ud fra Darsøs optik kan vi argumentere for, at det vil styrke implementeringen, hvis 
ledelsen blev enige om et sæt fælles leveregler for, hvorvidt de efterlever konceptets 
værdi om eksempelvis flydende pladser. Ifølge Darsø er det vigtigt med nogle konkrete 
spilleregler, da disse skaber et konkret og fælles fundament for medarbejderne at agere 
efter, hvilket hun betegner som common ground (Darsø, 2001:321-322). Etableringen af 
leveregler vil dermed fungere som et fælles udgangspunkt, de ansatte konkret kan 
forholde sig til. Dette kan skabe mere tryghed og et fundament, der vil styrke og opbygge 
medarbejdernes relationer, og dermed implementeringen af det innovative miljø (Darsø, 
2001:321-322).  
 
Til dette vil Stacey påpege, at leveregler vil hæmme implementeringen af et innovativt 
miljø, da forandringspotentialet ifølge ham findes i de spontane selvorganiserende 
processer. Som det blev vist tidligere, resulterer den kaotiske og divergerende 
implementering fra ledelsens side dog i en utryghed, der får de ansatte til ubevidst at 
holde fast i deres eksisterende værdier og arbejdsmønstre. Hermed ser vi et direkte behov 
for en mere struktureret implementering af det nye koncept, som kan være med til at 
etablere en tryghed blandt de ansatte. Med dette afsæt argumenterer vi for, at det i forhold 
til implementeringen vil være fordelagtigt at trække på Darsøs perspektiver, da disse kan 
være med til at strukturere og konkretisere det nuværende kaos.  
 
Vi er dog hertil bevidste om, at Stacey vil pege på, hvordan de spontane 
selvorganiserende processer ligeledes med tiden vil tage form af et struktureret kaos. 
Dette vil ske ved, at der opstår en række attraktorer, som vil udgøre rammerne for 
medarbejdernes handle- og arbejdsmønstre (Stacey, 2003:306). At vi alligevel holder os 
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kritiske overfor Staceys tilgang skal ses ud fra, at dannelsen af nye attraktorer er en 
langsigtet proces, mens Darsøs common ground perspektiv ligger i forandringens 
initieringsfase. Med andre ord vil Staceys attraktorer først på sigt stabilisere utrygheden, 
hvorimod Darsøs tilgang mere direkte vil tage hånd om utrygheden ’her og nu’. 
 
Ud fra ovenstående ser vi dog, hvordan der ligger en diskussion i forhold til, hvorvidt 
Siemens i forbindelse med implementeringen af det nye koncept bør kombinere Stacey og 
Darsøs tilgange til innovation. Dette ses ud fra, at vi ved Darsøs rammeskabende tilgang 
ser en risiko for, at der blot vil fastfryse sig et nyt sæt værdier og grundlæggende 
antagelser blandt medarbejderne. Dette ser vi som en risiko, da en sådan fastfrysning kan 
siges at stå i kontrast til innovationstankerne bag Siemens Office Concept, hvorved 
implementeringen vil fremstå som fejlet.  Vi ser således, at der ligger en fordel i, at 
Siemens er bevidste om, at afgrænse udgangspunktet i Darsøs tilgang til initieringsfasen 
af Siemens Office Concept. Denne afgrænsning kan være med til imødekomme den 
eksisterende utryghed og gøre forandringen mere konkret for medarbejderne, hvorefter 
der kan løsnes op for en mere procesorienteret tilgang, der tager udgangspunkt i Staceys 
syn på innovation. 
 
At Staceys tilgang først anses som fordelagtig senere i Siemens’ forandringsproces må 
ligeledes relateres til den eksisterende utryghed blandt medarbejderne. Grundet 
utrygheden vil medarbejderne med stor sandsynlighed ikke hvile i de tilfældigheder, som 
Staceys teori foreskriver, hvorfor man må forvente, at de attraktorer, som medarbejderne 
på sigt vil udvikle i det nye domicil, i høj grad vil være identiske med de nuværende 
værdier og grundlæggende antagelser. Med dette afsæt ses det altså, hvordan Staceys 
procestilgang på nuværende tidspunkt vil holde medarbejderne fastlåste i deres vante 
tanke- og handlemønstre, hvormed implementeringen af Siemens Office Concept kun i et 
mere begrænset omfang vil understøtte et tættere samarbejde og et innovativt miljø.  
 
I forlængelse af ovenstående mener vi, at forandringsprocessen bør ses som en iterativ 
proces, hvor det i forhold til implementeringens initieringsfase er fordelagtigt at trække 
på Darsøs tilgang til innovation. Dette kan skabe tryghed blandt medarbejderne, hvorefter 
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lederne med fordel kan begynde at lede ud fra Staceys proces- og kaostilgang således, at 
kulturen ikke når at fastfryse sig, men kontinuerligt vil gennemløbe en kognitiv 
restrukturering og dermed understøtte principperne i Siemens Office Concept.  
 
Ud fra behovet om flere retningslinjer i forandringens initieringsfase kan vi yderligere 
argumentere for, at det vil være positivt for implementeringen at skabe flere møder blandt 
medarbejderne, hvorigennem der kan etableres en common ground. Disse møder kunne 
eksempelvis tage form af workshops, seminarer, afdelingsmøder, ledermøder etc. Selve 
mødeformen er ikke det essentielle, det vigtige er, at lederne får skabt nogle rammer, hvor 
medarbejderne tør dele deres forventninger og bekymringer samt danne en fælles norm 
for, hvordan de skal agere og samarbejde med hinanden i det nye domicil (Darsø, 
2001:321). Med andre ord er det vigtigt, at medarbejderne sammen får italesat og klarlagt, 
hvilke konkrete leveregler de fremover ønsker at interagere efter, da dette vil danne 
grundlag for en øget common ground, intern tillid og innovation (Darsø, 2001:321).  
 
Vi er hertil opmærksomme på, at de medarbejderworkshops vi har deltaget i på mange 
måder havde samme formål som ovenstående. Men som det blev vist i analysen, er det 
dog tydeligt, at lederne på disse workshops ikke formåede at gøre snakken om leveregler 
og det nye domicil konkret. Vi erfarede her, at lederne ikke kunne vise medarbejderne 
succesoplevelser ved det nye domicil, og hvordan medarbejderne derfor havde svært ved 
at forholde sig konkret til forandringen. Hertil ser vi en fordel i at holde flere møder efter 
flytningen, da de ansatte nu har konkrete erfaringer at forholde sig til. I forhold til 
implementeringen mener vi derfor, at det vil være lettere for medarbejderne nu at 
formulere fælles leveregler, end det var før selve flytningen. Dette kunne for eksempel 
være leveregler om støjniveauet, så det bliver klart for alle, hvornår man kan tillade sig at 
dæmpe på folk, samt en fælles forståelse for, hvornår det er accepteret at have en faste 
plads og ikke rydde sit skrivebord. 
 
I forlængelse af heraf kan de flere møder ses som en form for oplæring, hvor de ansatte 
lærer at forstå og håndtere de nye innovative rammer og den generelle praksis, som 
konceptet bringer med sig. Møderne vil således skærpe medarbejdernes innovative 
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kompetencer og på sigt indlejre sig som nye arbejdsmønstre og værdier (Darsø, 
2001:325-326). Dette synspunkt bakkes op af Tidd et al., som ligeledes peger på, at det i 
forbindelse med innovation er essentielt, at medarbejderne har de nødvendige 
færdigheder og kompetencer til at benytte de nye rammer (Tidd et al., 1997:318). I 
forlængelse af dette mener vi, at møderne med fordel bør bygge på en procestankegang, 
således at de opretholder et udviklende sigte. Det er med andre ord vigtigt, at møderne 
ikke er identiske men afholdes efter det, der kan kaldes en dynamisk dagsorden, der 
understøtter det niveau, som medarbejderne og forandringsprocessen befinder sig på. Vi 
ser dermed, hvordan møderne bør bygges op og følge en iterativ udviklingsproces. Ifølge 
Tidd et al. kan dette desuden betyde, at de ansatte vil føle et større ejerskab til konceptet 
og derfor også vil være mere omstillingsparate i forhold til at indoptage og bruge de nye 
faciliteter. Man kan dermed argumentere for, at medarbejderne i højere grad vil være i 
stand til at tage imod og benytte konceptet (Tidd et al., 1997:318). De flere møder vil 
således både fungere som opbyggende for et fælles udgangspunkt og derudover skærpe de 
ansattes kompetencer i forhold til at benytte det innovative miljø. Det vil derved være 
positivt for implementeringen, hvis ledelsen inden for den nærmeste fremtid gennemfører 
nogle af disse møder. Det er hertil vigtigt at understrege, at møderne ikke skal ses som en 
vedvarende proces men derimod som initiativer, der skal støtte op om implementeringen 
ved at skabe tryghed og et øget kendskab til Siemens Office Concept. Vi er således i tråd 
med den tidligere beskrevne procestankegang bevidste om, at mødernes aktualitet på sigt 
vil aftage efterhånden som trygheden og kendskabet stabiliseres. 
 
Ud fra diskussionen kan vi konkludere, at Staceys tilgang til innovation understøtter 
implementeringen af konceptet i de tilfælde, hvor medarbejderne mødes og interagerer 
under uformelle rammer. Med andre ord skaber de uformelle og sociale rammer mulighed 
for, at medarbejderne kan danne nye arbejdsmønstre, værdier og på sigt grundlæggende 
antagelser. Modsat kan vi dog se, at Staceys tilgang på nuværende tidspunkt ikke skaber 
tryghed ved forandringen, hvilket hæmmer implementeringen, da medarbejderne i deres 
arbejdsrelaterede og formelle rammer holder fast i deres vante arbejds- og tankemønstre. 
Vi kan dermed se, hvordan Darsøs tilgang til innovative processer kan bidrage med 
positive tiltag i forhold til implementeringen af et innovativt miljø i Siemens. Dette skal 
især ses ud fra, at den foreløbige implementering har været kaotisk og uden retningslinjer, 
hvilket blandt andet på grund af ingeniørkulturen i Siemens har skabt utryghed. Vi kan 
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således konkludere, at der fremover er en ledelsesopgave i at skabe flere møder, hvor der 
kan etableres fælles leveregler og konkrete rammer, som medarbejderne kan forholde sig 
til og arbejde efter. Disse leveregler behøver ikke være ensrettede og gælde for alle, men 
de skal skabe en fælles forståelse for, hvorfor man for eksempel i én afdeling har faste 
pladser, og i en anden ikke har det. 
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7. Konklusion 
 
”Hvordan kan der, med afsæt i et casestudie af Siemens Office Concept, implementeres et 
nyt innovativt miljø i Siemens?” 
 
I specialets indledende analyse blev det vist, hvordan Siemens Office Concept kan siges 
at afspejle samfundets udvikling og krav til virksomheder om at være omstillingsparate 
og innovative. Vi kunne således synliggøre, at det nye kontorkoncepts rammer og 
principper sigter mod at skabe innovation gennem øget interaktion og samarbejde på 
tværs af afdelinger og divisioner i Siemens.  
 
I forhold til implementeringen af konceptet kunne vi i kulturanalysen konkludere, 
hvordan særligt de nye artefakter påvirker medarbejdernes eksisterende værdier og 
grundlæggende antagelser. En påvirkning der både hæmmer og fremmer 
implementeringen af Siemens Office Concept. Ud fra både Schein og Schultz’ 
kulturbegreber kunne vi konkludere, at de nye artefakter skaber sprækker i 
medarbejdernes verdensbillede og igangsætter en kulturel optøning, idet medarbejderne 
”tvinges” til at agere i nye omgivelser. Med afsæt heri kunne vi se, hvordan det fremmer 
implementeringen, når medarbejdernes interaktion øges qua eksempelvis de åbne 
kontorlandskaber og fredagsmorgenmaden, og at dette bryder med den eksisterende værdi 
om faglig og social isolering og den grundlæggende antagelse om os-dem.  
 
Omvendt kunne vi konkludere, hvordan særligt ingeniørkulturen hæmmer 
implementeringen af et innovativt miljø. Kulturanalysen viste således, at medarbejderne 
har brug for konkrete retningslinjer, hvis deres gamle tanke- og handlemønstre skal 
brydes. I forlængelse heraf kom det således frem, hvordan implementeringen udfordres af 
den eksisterende grundlæggende antagelse om, vi gør, som vi plejer. 
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I analysen af forandringsprocessen så vi, at der blandt medarbejderne ikke eksisterer en 
fælles forståelse af, hvorfor de skal flytte til det nye domicil. Trods den manglende 
forandringshistorie fremstår den fysiske flytning dog som vellykket, hvilket i høj grad kan 
relateres til det gamle domicils utidssvarende faciliteter. Ud fra Scharmers Teori U kunne 
vi således konkludere, at den fysiske flytning bidrager til at løsrive medarbejderne fra 
downloading.  
 
Samtidig kunne vi dog se, hvordan den mentale og kulturelle forandringsproces ikke i 
samme grad fremstår som vellykket. Dette kom til udtryk gennem en utilstrækkelig 
forandringskommunikation, der har medført divergente forståelser af Siemens Office 
Concept og en psykologisk utryghed blandt medarbejderne. Vi kunne således konkludere, 
hvordan implementeringen fastholdes i kooperativ initiering, idet der i 
forandringsprocessen lukkes ned for det kollektive refleksionsniveau. Denne konklusion 
blev yderligere forstærket af, at brugergruppens potentiale som forandringsagenter 
fremstår som uudnyttet.  
 
I forlængelse af ovenstående blev det vist, hvordan forandringsprocessen præges af et 
dilemma, idet medarbejderne forstår Siemens Office Concept som et generisk koncept, 
mens lederne implementerer det forskelligt fra afdeling til afdeling. Det blev hertil vist, 
hvordan dette dilemma skaber frustrationer og forvirring blandt medarbejderne, der har 
svært ved at se mulighederne ved de nye måder at løse opgaver på. Med andre ord kunne 
vi konkludere, hvordan implementeringen hæmmes af, at lederne ikke arbejder ud fra en 
fælles strategi for implementeringen og brugen af konceptet. 
 
Ud fra vores kritik af Scharmers Teori U kunne vi illustrere, hvordan de nye artefakter 
skaber en ”smutvej” gennem U-processen. Med andre ord så vi, at den fysiske flytning 
har bevæget medarbejderne fra downloading til performance. Bevægelsen afgrænser sig 
dog fra en mentale og kulturel forandring, hvorfor vi i diskussionen argumenterer for, at 
Siemens’ forandringsproces i stedet bør forklares ud fra det opstillede dobbelt U. Vi kan 
således konkludere, at medarbejderne først nu skal føres gennem U’et i forhold til at få 
implementeret Siemens Office Concept og dets innovative miljø. 
 142 
 
På baggrund af kultur- og procesanalyserne kan vi desuden konkludere, at 
implementeringen nu og her bør ske ud fra Darsøs innovationstilgang, da dette vil 
imødekomme behovet for konkrete retningslinjer og en fælles strategi for brugen af 
konceptet. For at implementere et innovativt miljø i Siemens skal der skabes flere sociale 
møder, hvor ledelsen og medarbejderne kan opnå en fælles forståelse for konceptet og 
blive enige om nogle fælles spilleregler. Møderne skal således underbygge en 
psykologisk tryghed og skabe struktur på det kaos, som på nuværende tidspunkt 
karakteriserer forandringsprocessen.  
 
I forlængelse heraf kunne vi også konkludere, hvordan Darsøs tilgang vil være fordelagtig 
i implementeringens initieringsfase. Dette ses ud fra, at implementeringen fremstår som 
en iterativ proces, hvor det er vigtigt, at kulturen ikke fastfryses af stringente spilleregler. 
Med andre ord kan vi konkludere, hvordan Siemens på sigt – når der er skabt tryghed og 
struktur – skal åbne op for en mere procesorienteret tilgang, hvor der gøres plads til mere 
flydende rammer, da dette ud fra Staceys optik vil understøtte implementeringen af et 
innovativt miljø. 
 
På baggrund af casestudiet af Siemens Office Concept kan vi derfor konkludere, at 
implementeringen af et nyt innovativt miljø i Siemens bedst skabes ved, at medarbejdere 
og ledere får etableret nogle fælles leveregler og konkrete retningslinjer. Med andre ord 
skal de ansatte etablere en fælles forståelse for værdierne og principperne bag Siemens 
Office Concept, samt hvordan disse integreres i det daglige arbejde. 
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8. Perspektivering 
 
Med afsæt i konklusionen finder vi det interessant at arbejde videre med, hvordan 
implementeringen af Siemens Office Concept helt konkret kan finde sted. Med inspiration 
fra spilteorien har vi derfor udarbejdet et udkast til et procesværktøj, der kan understøtte 
en kulturel forandringsproces og hjælpe medarbejderne gennem det andet U.  
 
I analysen så vi, hvordan forandringsprocessen er præget af divergente tilgange til både 
forståelsen og implementeringen af det nye koncept, hvilket har ført til frustrationer og 
forvirring blandt medarbejderne. Dette sammenholdt med særligt værdien om konkrete 
retningslinjer gør, at vi ser det som fordelagtigt at udarbejde et konkret procesværktøj til 
Siemens, som de kan bruge til løbende at udvikle en fælles forståelsesramme af Siemens 
Office Concept. En fælles forståelsesramme, der kan understøtte implementeringen. Det 
er vigtigt at understrege, at værktøjet ikke skal ses som en formular for den endegyldige 
forandringsproces men som et værktøj, der kan skabe rum for, at de ansatte kan få italesat 
og finde frem til et fælles afsæt for brugen af Siemens Office Concept.  
 
I forbindelse med kulturforandringer fremhæver Schultz, at det er afgørende er, at der 
skabes en ny fortolkningsramme for medlemmerne i organisationen. En ramme som åbner 
op for nye måder at tænke og gøre tingene på (Schultz, 2002:128). Herudfra argumenterer 
vi for, at fortolkningsrammen kan betragtes som et rum, hvor medarbejderne kan få 
indblik i hinandens forståelser og tilgange til Siemens Office Concept. 
 
For at skabe dette rum kan man lade sig inspirere af begrebet den magiske cirkel, som 
benyttes inden for spilteorien (Salen & Zimmermann, 2004:96). Den magiske cirkel 
handler om at skabe et rum, der får medarbejderne til at træde ud af deres vante 
omgivelser og rutiner, og dermed åbner op for, at de kan se tingene på nye måder (Salen 
& Zimmermann, 2004:96-97). Ifølge Salen og Zimmermann kan man ved at benytte sig 
af spilelementer som for eksempel spilleplader, brikker og regelsæt danne rammen for en 
dialog under nye præmisser. Vi vil dog ikke benytte os af de konkrete spilelementer, som 
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Salen og Zimmermann beskriver dem, men derimod overføre spilelementet til en 
håndgribelig model, der kan medvirke til at skabe samme differentiering og distance til 
den almindelige diskussionsform. Ved at opstille et konkret procesværktøj søger vi 
således at give medarbejderne en oplevelse af, at deres interaktion om modellen ender ud 
i en fælles forståelse af konceptet (Salen & Zimmermann, 2004:34). Med afsæt i 
overstående har vi udarbejdet følgende procesværktøj, som vi har valgt at kalde 
fortolkningsramme. 
 
 
Figur 11: Fortolkningsramme som procesværktøj 
 
Fortolkningsrammen skal give medarbejderne et visuelt billede af, hvordan Siemens 
Office Concept bruges i de forskellige afdelinger. Den skal således forstås på den måde, 
at medarbejderne i forbindelse med implementeringen vil kunne bruge modellen til at 
klarlægge, hvornår der er fælles eller individuelle retningslinjer for brugen af konceptet. 
Dette gøres ved, at medarbejderne skal vurdere, om problemstillinger som eksempelvis 
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støjniveau, fleksible pladser og fredagsmorgenmaden skal efterleves efter en fælles - eller 
individuel strategi (x-aksen). Samtidig skal medarbejderne vurdere om retningslinjen skal 
fremstå ens for alle afdelinger eller gerne må implementeres individuelt i afdelinger og 
divisioner (y-aksen). 
 
Med fortolkningsrammen søger vi således at skabe rammerne for en dialogisk proces, 
hvor medarbejderne kan italesætte de forskellige implikationer ved det nye koncept og 
derved komme tættere på fælles forståelse. Med andre ord bliver både medarbejderne og 
afdelingernes individuelle og uudtalte tilgange genstand for diskussion, hvor de bliver 
konfronteret med deres forskellige forståelser og meninger (Schultz, 2002:130). Med 
udgangspunkt heri kan fortolkningsrammen således understøtte en mere fælles 
forandringshistorie blandt medarbejderne og derved styrke implementeringen. 
 
Det skal understreges, at fortolkningsrammen ikke kan vise, hvordan de konkrete 
problemstillinger skal løses, men at den kan hjælpe de ansatte til at klarlægge, hvor 
problemstillingen befinder sig i forhold til graden af de enkelte afdelingers tilgang og 
brug af konceptet. Fortolkningsrammen kan altså bidrage til, at de ansatte bliver bevidste 
om, hvilke præmisser de enkelte problemstillinger skal løses efter. Vi ønsker dermed, at 
medarbejderne gennem fortolkningsrammen åbner op for en dialog om hvilke præmisser 
de skal handle og tænke ud fra i forhold til konceptet. Med afsæt i analysen er 
fortolkningsrammen både oplagt at bruge på medarbejder- og lederniveau samt på tværs 
af afdelinger og divisioner. Med andre ord kan fortolkningsrammen bidrage til en dialog, 
der kan lede medarbejdere og ledere videre ned i U’et og hen imod presencing. 
 
Ud fra ovenstående ser vi en fordel i at introducere procesværktøjet, da 
fortolkningsrammen kan medvirke til, at medarbejderne får et mere helhedsorienteret 
billede af konceptet, hvilket kan formodes at imødekomme de nuværende frustrationer og 
modstand mod forandringen. Således kan fortolkningsrammen have en optøende effekt på 
den kulturelle forandring og på sigt have en indvirkning på de grundlæggende antagelser 
om vi gør, som vi plejer og os-dem, hvilket dermed i sidste ende vil støtte op om 
implementeringen af et innovativt miljø. 
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